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Abstract
This paper identifies the different legitimacy problems that arise for Danish
companies on the Turkish market and how the companies handle these. The
multicase research is done through interviews with The Royal Danish Consu-
late General, Novo Nordisk, BoConcept and Velux in Istanbul. The analysis
is based on themes guided by the empirical data and held up against a theo-
retical framework dealing with the complexity which large Danish companies
manage when operating globally. The research reveals major difficulties in
communicating with the public authorities in Turkey resulting in general legi-
timacy problems when operating on the Turkish market. In addition it shows
that cultural differences has an influence on company legitimacy in Turkey.
One way to work with legitimacy problems is to combine a new idea with local
legitimate practice.
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Kapitel 1
Indledning og problemfelt
Fra studenteroprøret i 1968 op gennem 1970’erne, -80erne og de tidlige 90ere
er der sket en stor forandring indenfor, hvad der opfattes som legitimt for
en virksomhed (Holmström 2012a, 2). De legitimerende forestillinger har æn-
dret sig og ligeledes måden at legitimere sig på. Førhen var virksomheden født
legitim og samfundsansvarlig og kunne ses som civilsamfundets sammenhæn-
gende kraft, hvis funktion var at holde statsmagten i ave (Ibid.). Dengang lå
ansvaret for fremskridt og vækst placeret i samfundets veletablerede, upro-
blematiserede normer, der per automatik gjorde virksomheden legitim, hvis
den fulgte dem (Holmström 2012a, 7). Holmström beskriver, at i den fly-
dende modernitet fra 1970’erne og frem må virksomheder løbende konstant
legitimere sig, hvorimod de i den stivnede modernitet før 1970’erne havde et
mere ensidigt mål og hensyn - nemlig vækst og fremskridt. En virksomhed
må i dag reflektere, forstå og udtrykke sig overfor stakeholders og samfundet
generelt:
"Det bliver en konstant udfordring for en virksomhed at kunne
belyse, begrunde og berettige sine beslutninger over for dem, der
potentielt rammes af beslutningen – og i et vist omfang involve-
re virksomhedens interessenter i beslutningerne, ofte repræsente-
ret af NGO’ere, patientforeninger eller forbrugerorganisationer"
(Holmström 2012b, 7)
Mens det synes komplekst for nationale virksomheder at operere på en sådan
arena, må multinationale virksomheder navigere i flere samfund på en gang
mellem forskellige kulturer, samfundsnormer og politiske ideologier. Dette
kræver for visse virksomheder en forståelse for forskellige samfundstræk som
b.la. samfundsopbygning, religion- og statsforhold, ytringsfrihed og pressefri-
hed, menneskesyn og kontakt til myndigheder. Det bliver altså en udfordring
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for en multinational virksomhed at forholde sig til de forskellige legitimeren-
de paradigmer, normer og værdier i flere samfund på en gang (Kostova 2009,
68). I processen ved indtrædelsen på et nyt marked skabes et nyt mindset for
virksomheden, der får betydning for i hvilken grad, virksomheden opfattes
legitim og meningsfuld. Der er flere konkrete teknikker, som kan tages i brug
for at fremskynde en legitimering (Boxenbaum 2008, 253).
Susanne Holmström tydeliggør udfordringerne i spændingsfeltet mellem funk-
tionelt differentierede samfund, som ses f.eks. i Danmark og stratificerede
samfund, hvor samfundet ofte er opbygget ud fra et top down perspektiv:
Her er alt underlagt politiske eller religiøse autoriteter, som det ses i flere
arabiske lande (Holmström 2010, 7). Tyrkiet kan ses som værende placeret i
en gråzone mellem det funktionelle og det stratificerede samfund. Et eksem-
pel på dette var Tyrkiets rolle som mægler mellem EU og flere arabiske lande
under Muhammedkrisen i 2006 og frem. Den danske ambassadør Christian
Hoppe udtalte:
"Tyrkiet er enig med os i, at ytringsfrihed er en grundliggende
del af fundamentet for et demokratisk samfund men de skæver
selvfølgelig også til det faktum, at regeringens kernevælgere har
følt sig meget stødt over Jyllands-Postens tegninger” (Web 2)
Samtidig er Tyrkiet det land, næstefter Kina, der har den højeste økonomiske
vækstrate i verden, hvilket gør det attraktivt for virksomheder at oprette
underafdelinger i landet. Deniz Akkan, rådgiver indenfor byggeri og anlæg
på generalkonsulatet i Istanbul udtaler:
"Der er seriøse muligheder for danske selskaber, der arbejder med
detailhandel med premiumprodukter med kvinder og unge som må-
lgruppe. Men det største potentiale er nok for danske virksomhe-
der inden for bygge- og anlægssektoren. Tyrkiet står midt i og
overfor et boom med omfattende fornyelse af bygningsmassen i
hele Tyrkiet – specielt i de større byer..." (Ibid.)
Herudover forventer konsulatet en vækst på mellem fem og seks procent i
Tyrkiet de næste par år. Man kan sammenligne med væksten i Danmark,
der lå på blot en procent i 2011 og med en forventet vækst i år på blot 1,3
procent (Ibid.).
I denne kontekst finder vi det interessant at undersøge, hvordan og i hvilken
grad danske virksomheder arbejder med at legitimere sig på det attraktive
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tyrkiske marked. Denne baggrund leder os frem til følgende problemformule-
ring:
"Hvilke forskellige legitimitetsproblematikker gør sig gældende for danske virk-
somheder på det Tyrkiske marked og hvordan håndteres disse af virksomhe-
derne?"
I vores caseundersøgelse arbejder vi med Novo Nordisk, BoConcept, Velux
samt Det Danske Generalkonsulat og påviser sammenhænge for store virk-
somheder, der opererer på det tyrkiske marked.
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Kapitel 2
Metode
2.1 Læsevejledning
I dette kapitel redegør vi for metodiske overvejelser som baggrund for be-
svarelsen af vores problemformulering. Først forholder vi os til valg og fra-
valg i afgrænsning og videnskabsteoretiske overvejelser. Gademars filosofiske
hermeneutik er udgangspunktet for vores forskningsmæssige proces, mens
overvejelser om multicasestudiet og vores analytiske design diskuteres. Stei-
ner Kvale og Svend Brinkmann benyttes som rettesnor for vores metode til
indsamling og bearbejdning af empiri. Herunder belyses reliabilitet, validitet
og gerneraliserbarheden af vores empiri. Dette er efterfulgt af en virksom-
hedsbeskrivelse, der har til formål at udbygge vores baggrundsforståelse af
virksomhederne samt at belyse deres plads i undersøgelsesfeltet.
Teoriafsnittet bygger på Susanne Holmströms optik omhandlende legitime-
rende paradigmer. Tatiana Kostova og Srilata Zaheer beskriver den voksende
kompleksitet for multinationale selskaber i deres arbejde med at legitimere
sig i forskellige samfund. Eva Boxenbaums begreb frames hjælper os til for-
ståelse af implementering af nye ideer på en legitimerende arena.
Analysen er overordnet styret af empirien og herfra udledte tematikker. Med
fokus på virksomhedernes håndtering af legitimitetsproblematikkerne, udle-
des relevante analyser og fortolkninger, der sammenfattes i en konklusion
med tematikkerne som rettesnor.
Herved mener vi at kunne besvare vores problemformulering på bedst mulige
måde ud fra valgte undersøgelsesoptik.
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2.2 Afgrænsning og videnskabsteoretiske over-
vejelser
I undersøgelsen af multinationale selskaber og legitimitet vælger vi at be-
skæftige os med problematikker omkring virksomheden både som helhed og
som underafdeling. Dog fokuserer vi i største grad på underafdelingerne i
Tyrkiet, da de er i direkte konfrontation med de anderledes legitimerende
paradigmer. Derfor fokuserer vores problemformulering på danske virksom-
heder på det tyrkiske marked. Vi mener stadig at kunne besvare begge dele
af problemformuleringen med dette fokus.
Grundet undersøgelsens ressourcer afgrænser vi os fra at benytte os af in-
terviews med videnspersoner som f.eks. professorer og journalister, der ellers
kunne have åbnet feltet, og vi går muligvis glip af interessante vinkler omkring
legitimitetsproblematikker mellem virksomhederne og medierne. Dette kunne
også have givet os en førstehåndsviden vedrørende hvilken grad, medierne er
styret af myndighederne. Mediernes rolle i forhold til problemformuleringen
forsøger vi i stedet på at hente gennem fokuserede spørgsmål i interviewgui-
den til virksomhederne.
Vi undersøger ud fra en sociologisk socialkonstruktivistisk og systemteoretisk
optik, og derved er det essentielt at forstå legitimiteten som socialt konstru-
eret og altid til diskussion (Kostova 2009, 65). Der ligger ikke en sandhed
derude i samfundet og venter på at blive belyst, der ligger sammenhænge,
kommunikative processer og mening. Vores optik på de tre virksomheder og
Det Danske Generalkonsulat bliver, at de fungerer som lukkede systemer,
afgrænset fra en kompleks omverdenen, og i deres kommunikation med net-
op denne omverden findes mening: "Ud fra én synsvinkel, kan man se dette
forhold mellem verden og system som en overbelastning, og man kan proble-
matisere det som trussel mod systemers beståen." (Luhmann 1999, 35)
Vi forstår herved kompleksiteten gennem Niklas Luhmann og Kostova og
Zaheers optik. Dette muliggør, at vi i analysen kan sige noget om virksomhe-
dernes arbejde med reduktion af kompleksitet. Ud fra kompleksitetsbegrebet
kan vi i højere grad forstå legitimitetsproblematikkerne, der gør sig gældende
for de danske virksomheder på det tyrkiske marked ved at belyse hvordan
de arbejder med det. Som teoretisk ramme har vi valgt Susanne Holmströms
forståelse af sammenhængen mellem virksomheder og legitimitet - en forstå-
else der i mange sammenhænge bygger på Luhmanns systemteori.
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Ovennævnte udgør vores overordnede teoretiske forståelseshorisont.
Vi benytter os af Eva Boxenbaum for at kunne inddrage begrebet frames i
analysen. Frames omhandler virksomheders legitimering af nye ideer og pas-
ser derfor ind i vores teoretiske ramme. Vores teoriapparat bidrage til at forstå
og analysere empirien og besvare vores problemformulering. Som genstand
for indsamling af empiri har vi valgt at beskæftige os med store virksom-
heder. Valget er begrundet ud fra, at større multinationale virksomheder i
højere grad arbejder med legitimitetsproblematikker og med at overkomme
kompleksitet i flere samfund (Kostova 2009, 74). Valget af netop tre virk-
somheder, var et kompromis mellem at opnå et så repræsentativt udsnit som
muligt, og de ressourcer af tid og penge undersøgelsen rådede over.
Vores forskningsmæssige udgangspunkt er hermeneutisk, mens vi i vores ind-
samling af empiri også trækker på fænomenologien gennem en åben tilgang
til undersøgelsesfeltet (Kvale 1997, 30). Derfor benytter vi os af kvalitativ
metode til indsamling og bearbejdning af data. Ved at arbejde med tre store
danske virksomheder mener vi at kunne fremstille generaliserede forhold, der
gør sig gældende for lignende virksomheder.
2.3 Hermeneutik og vores opgave
Forskningsmæssigt arbejder vi inden for en hermeneutisk ramme. Mere kon-
kret bevæger vi os indenfor Hans-Georg Gadamers fortolkende hermeneutik.
Det interessante ved Gadamer for vores opgave er hans filosofiske tilgang til
væren, der fokuserer på de sociale fænomener som forståelses- og fortolknings-
mæssige anliggender (Fuglsang 2009, 320). Vi bliver som forskere fortolkere
af undersøgelsesfeltet. Fortolkningen virker tilbage på os i en cirkulær bevæ-
gelse, herfra begrebet den hermeneutiske cirkel eller spiral. Denne er netop
kendetegnet ved hverken at have en iagttaget begyndelse eller slutning, men
er i princippet uendelig og uafsluttet (Fuglsang 2009, 320-21). Herved bli-
ver vores forståelse af mening udledt af de fortolkede interviews, der både
fortæller os noget om legitimitetsproblematikkerne. Herudover udfordrer det
vores eget syn på undersøgelsesfeltet gennem nye fordomme og forforståelser.
Gadamer anfører, at forståelse er en blanding af en forforståelse (en tidlige-
re forståelse opnået gennem kendskab til historie og kontekst) og fordomme
forstået som en forudfattet mening omkring feltet indlejret i en cirkulær be-
grundelsesstruktur (Fuglsang 2009, 323). Forforståelsen og fordommene ud-
gør tilsammen en forståelseshorisont, der bliver udfordret i mødet med feltet.
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I vores tilfælde er feltet den fremmede tyrkiske kultur, vi møder og forsøger
at forstå, og det er i mødet mellem os, virksomhederne i Tyrkiet og den tyr-
kiske kultur at vi oplever en horisontsammensmeltning, og vi er nu i stand til
at begribe undersøgelsesfeltet på en ny måde. Herigennem opstår forståelse
til at besvare vores problemformulering. Det er vigtigt at forstå, at hori-
sontsammensmeltningen foregår konstant. Vi kan altså få en bedre forståelse
ved mødet med virksomhederne og det Tyrkiske samfund, men forståelsen
er kontinuer, da vi altid er en del af den hermeneutiske spiral. Vi kan altid
blive klogere på de legitimerende paradigmer i Tyrkiet og de legitimerende
praksisformer, virksomhederne muligvis benytter i håndteringen af dem. Det-
te har betydning for vores opgave, da en forståelse for et helt nyt samfund
skal forsøges opbygget på meget kort tid. Vi mener at opnå en rigtig god
forståelse gennem en nøje struktureret interviewguide, de tre interviews med
virksomheder, interviewet med Det Danske Generalkonsulat og et velover-
vejet analysedesign. For grafisk forståelse af hvordan vi forskningsmæssigt
benytter os af hermeneutikken, se bilag B.
2.4 Overvejelser om multicasestudie og analy-
tisk design
I vores arbejde med at belyse legitimitetsproblematikkerne og virksomhe-
dernes håndtering heraf finder vi det oplagt at benytte multicasestudiet til
indsamling af empiri. Vores multicasestudie befinder sig i spændingsfeltet
mellem teori og praksis, hvor det danner forståelse af det, Rendtorff kalder
praktiske handlingsfelter, som afspejler og konkretiserer vores problemstil-
ling. Studiet muliggør at stille spørgsmål til praksisfelterne gennem vores
teoretiske forforståelse og fordomme. Ifølge Jacob Rendtorff består et typisk
casestudie i:
"...at man på baggrund af et velargumenteret valg af teori og meto-
de ud fra et eksplicit gennemtænkt grundlag udvælger et problem-
felt i relation til en virksomhed eller organisation, der så fungerer
som konkret illustration, dokumentation og dybdeborende tema-
tisering af de teoretiske og praktiske problemstillinger, som man
ønsker at belyse." (Rendtorff 2007, 243).
Således hjælper casestudiet, i et hermeneutisk perspektiv, med til at afdæk-
ke praksis og forståelse i den konkrete organisation (Rendtorff 2007, 246).
Efter analyse af hver enkelt casestudie kan vi nu illustrere, dokumentere og
tematisere legitimitetsproblematikkerne og håndteringen heraf i en enkelt
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virksomhed. Valget af multicasestudie muliggør en sammenligning af data,
og herved fremstår sammenhænge eller forskelle på, hvordan virksomhederne
håndterer de legitimerende problematikker, som vi leder efter i problemfor-
muleringen.
Vi lader overordnet empirien styre, hvad der er interessant i vores analyse.
Samtidig er interviewguiden delvist konstrueret ud fra en teoretisk forståelse,
der på visse punkter søger svar på teoretiske problematikker. Derfor analyse-
rer vi abduktivt med en hovedvægt på induktion. Induktion viser sig gennem
måden vi udleder interessante temaer af empirien (se analyseafsnittet kapitel
4) og lader dem være rettesnor for analysegennemgangen og sammenlignin-
gen af virksomhederne.
I vores udledning af mening er det vigtigt, at vi holder os for øje, at vi tolker
på interviewpersonernes egne virkelighedsforståelser. Herved bliver det sagte
ikke kun et fuldstændigt udtryk for virksomhedens forståelse, men også en
personlig forståelse af temaerne. Idet personerne vi taler med alle er tilknyt-
tet virksomhedernes kommunikationsafdelinger, og at de herved repræsen-
terer virksomheden udadtil, kan vi slutte, at deres tolkninger og udlæg af
sammenhænge ligger meget nær virksomhedens.
2.5 Det kvalitative forskninginterview
Som ramme for undersøgelsen og analyse af empirisk data, har vi valgt at
benytte os af Stainar Kvale og Svend Brinkmanns syv faser af en interviewun-
dersøgelse. Via denne tilgang bliver vi i stand til at træffe velovervejede in-
terviewmetodiske beslutninger og afgræsninger:
"Mens fænomenologer typisk er interesseret i at illustrere, hvor-
dan mennesker oplever fænomener i deres livsverden, behandler
hermeneutiske forskere fortolkning af mening, og diskursanalyti-
kere fokuserer på, hvordan sprog og diskursive praksisser konstru-
erer de sociale verdener, mennesket lever i" (Kvale 2009, 9)
Kvale ligger sig ikke specifikt i nogen epistemologisk og ontologisk forsknings-
retning men taler for, at forskeren selv reflekterer over dette ud fra under-
søgelsens genstandsfelt (Kvale 2009, 31). Vi mener, at vores undersøgelse
placerer sig et sted mellem fænomenologien, hermeneutikken og diskursana-
lytikken, da vi 1. ønsker at udlede virksomhedernes oplevelse af arbejdet med
legitimerende praksisformer i Tyrkiet, 2. ønsker at forstå meningssammen-
hænge i vores analyse, gennem vores indsamlede data, 3. ønsker at forstå de
11
sproglige og sociale verdener, virksomhederne opererer i.
I den kvalitative undersøgelse benytter vi Kvales syv faser af en interviewun-
dersøgelse (2009), som nu gennemgås:
Tematisering
Undersøgelsens tematisering fastlægges gennem hvad, hvor og hvordan (Kvale
2009, 125). Formålet med undersøgelsen, må findes i vores overordnede pro-
blemformulering, der omhandler hvilke legitimitetsproblematikker, der gør
sig gældende på det Tyrkiske marked, og hvordan virksomhederne håndterer
dem. Undersøgelsen ønsker vi at gennemføre i Tyrkiet, nærmere Istanbul,
gennem semistrukturerede interviews for herved at indsamle førstehåndsvi-
den. At vi tematiserer interviewundersøgelsen på denne måde danner grund-
lag for mere valid og generaliserbar empiri. Mere dybdegående overvejelser
omkring validitet gennemgås i trin seks.
Interviewdesign
I planlægningen af interviews konstruerede vi en semistruktureret interviewgu-
ide. Vi planlagde interview med virksomheder: Novo Nordisk, BoConcept og
Velux og med Det Danske Generalkonsulat, som vi antog at være en dansk
ejet institution, der havde hjulpet de tre virksomheder. Det viste det sig se-
nere, at Det Danske Generalkonsulat er en virksomhed, der har et økonomisk
rationale. Havde vi været i besiddelse af denne viden, havde interviewguiden
for Det Danske Generalkonsulat haft et andet fokus.
Ib Andersen skriver i Den skinbarlige virkelighed – om vidensproduktion inden
for samfundsvidenskaberne (Andersen 2005), at det i de sidste 35 år er blevet
mere og mere vanskeligt at komme i kontakt med institutioner og organisa-
tioner, hvilket både gælder for de professionelle forskere og for de studerende.
Med denne baggrundsviden kontaktede vi forskellige danske virksomheder i
Tyrkiet ved hjælp af en mailliste, vi havde fået stillet til rådighed af Det Dan-
ske Generalkonsulat. Listen indeholdte kontaktoplysninger til virksomheder,
der alle havde samarbejdet med Det Danske Generalkonsulat. Vi fik hurtig
positiv respons og dermed mulighed for at gennemføre kvalitative interviews.
Vi var ikke selv herrer over hvem i virksomhederne vi skulle interviewe, og
det endte for alle fire kontakter med at være højtstående medarbejdere i
virksomhederne placeret i kommunikationsafdelinger. Dette øger validiteten,
reliabiliteten og generaliserbarheden.
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Der er forskellige problemer forbundet med at interviewe professionelle perso-
ner og personer i ledende stillinger. Ib Andersen kalder sådanne figurer elite-
personer. Disse problemer har at gøre med, at den interviewede har en højere
social status end intervieweren. Det kan være svært for især den uerfarne in-
terviewer at styre en eliteperson i en interviewsituation, da vedkommende er
vant til at tale meget og selv sætte dagsordenen. Det kan være vanskeligt at
afbryde professionelle mennesker og holde sig til den interviewerrolle, der tra-
ditionelt foreskrives i litteratur om kvalitativ metode (Andersen 2005, 143).
Vi kunne have stået bedre i interviewsituationerne ved først at gennemføre
et pilotinterview i Danmark med en ekspert på området for at teste på sprog
og forståelse i og af interviewguiden (Kvale 2009, 138). Grundet opgavens
ressourcer lykkedes det ikke, men i stedet søgte vi forståelse gennem konti-
nuer søgen på nettet, bøger og tidsskrifter.
Ved konstruktionen af interviewguiden forholdte vi os til vores egen selvfrem-
stilling. Vi ønskede ikke at fremstå stødende, og overtræde etisk følelsesmæs-
sige og værdimæssige grænser. Derfor spurgte vi først indirekte ind til le-
gitimitetsproblematikkerne og håndteringen af dem for det første at kunne
mærke interviewpersonens reaktion og for det andet at få fastlagt baggrunds-
viden. Dette skete bl.a. igennem indledende spørgsmål som:
"Kan du fortælle os om jeres indtræden på det tyrkiske marked?” og ”Hvorfor
valgte i netop at ekspandere til Tyrkiet?" (Se interviewguiden Bilag A).
Efterfølgende forsøgte vi at kortlægge virksomhedens samarbejde med Det
Danske Generalkonsulat. Herved kunne vi få indsigt i, om de fik hjælp til at
forstå og håndtere de legitimerende paradigmer i Tyrkiet. Vi spurgte mere
direkte ind til de legitimerende paradigmer, de måtte forholde sig til i dag-
ligdagen, gennem sondrende spørgsmål:
"Kan du nævne eksempler på at i har været udfordret i mødet med det tyrki-
ske marked?"
Herunder ønskede vi at få indblik i mediers rolle for virksomheders legitime-
ringsproblematikker og håndtering heraf i Tyrkiet, da vidste, at der i maj
2012 sad 105 tyrkiske journalister fængslet for, hvad myndighederne kalder,
medvirken til terrorisme (Web 5).
I sidste spørgsmål spurgte vi ind til, hvor de regnede med Tyrkiet bevæ-
gede sig hen samfundsmæssigt og kulturelt - altså et sondrende spørgsmål
omkring forandring. Den forskningsmæssige mening, vi ledte efter i spørgs-
målet, var i hvilket omfang de legitimerende paradigmer i Tyrkiet er under
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forandring, og hvordan virksomheden vil forholde sig til disse.
Interviewguiden til Det Danske Generalkonsulat var struktureret lidt ander-
ledes men stadig kredsende om samme temaer (se bilag A). Guiden gik dog
mere direkte på undersøgelsesfeltet og indeholdte flere kritiske spørgsmål
som:
”Har det indflydelse på det tyrkiske marked, at Tyrkiet ligger nummer 138 på
press freedom index 2011/2012?” og "Skal danske virksomheder tage religion
med i deres overvejelser?”.
Grunden til at vi planlagde interviewet mere direkte var, at vi forestillede os
at Det Danske Generalkonsulat arbejdede med netop disse problematikker
til hverdag, og derfor er en kilde til større forståelse. Vi havde lavet denne
interviewguide på dansk, da mailkorrespondancerne foregik på dansk med en
sekretær, men det viste sig at Deniz tale engelsk.
Interview
De planlagte interviews foregik på virksomhedernes kontorer og interviewper-
sonernes, der havde forskellig kulturel baggrund, præmisser. Kvale beskriver,
omkring interview med mennesker fra andre kulturer, at:
"En interviewer i en fremmed kultur skal have tid til at blive for-
trolig med den nye kultur og lære nogle af de mange verbale og
nonverbale faktorer, der kan være årsag til, at interviewere i en
fremmed kultur forfejler målet" (Kvale 2009, 164)
Vi var opmærksomme på, at vi skulle være påpasselige med at udtrykke os
bedrevidende og være høflige når vi stillede spørgsmål omkring værdier og
normer. Vi blev efter hvert interview klogere på udtryksform og påpasselig-
hed. Interviewsituationen med Deniz Akkan fra Det Danske Generalkonsulat
var stadig svær at håndtere fordi vi havde lavet interviewguiden på dansk og
hun talte kun engelsk. Dette besværliggjorde forståelsen og har konsekvenser
for validiteten. Vores begrebsapparat, der var oversat fra forskningsspørgsmål
til interviewspørgsmål efter bedste evne, skabte store problemer og blev mis-
forstået (Track 1:10-15). Det tog os omkring fem minutter at få den dårlige
stemning vendt, hvilket taler for en opmærksomhed og forsigtighed i brugen
af ord og termer, der på nogen måde kan virke stødende eller misforstås.
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Transkription
Vi har valgt at transskribere de dele af vores interviews, der er mest inter-
essante set i forhold til vores undersøgelsesfelt og problemformulering. Disse
transskriptioner findes i bilag C-F.
Analyse
Til at analysere indsamlet data benytter vi os af Kvales meningskondensering:
"Meningskondensering indebærer, at de meninger, interviewper-
sonerne udtrykker, gives en kortere formulering" (Kvale 2009,
227)
Vi kondenserer interviewpersonens meninger ned til kortere formuleringer
for herved at udlede hovedbetydningen gående fra naturlig enhed til centralt
tema (Kvale 2009, 229). I kondenseringen omformulerer vi de dominerende
meningsenheder så enkelt som muligt, hvilket muliggør en tematisering af
interviewpersonernes udsagn. Herefter stilles spørgsmål til enhederne ud fra
undersøgelsens specifikke formål - altså i et teoretisk og hermeneutisk per-
spektiv - og sidst knyttes de væsentligste temaer sammen i et deskriptivt
udsagn (Kvale 2009, 227-30).
Denne gennemgang vil blive benyttet på alle fire interviews for derefter at
kunne sammenfatte analyserne udmundende i en konklusion. Vi vil udlede
overordnede tematiseringer af de kondenserede meninger og sætte dem i spil
med vores teori. Herved bliver empirien styrende for analysen og ikke teorien,
som beskrevet i afsnittet omkring vores analytiske design.
Verifikation
Da vores metode er kvalitativ, er det vigtigt, at vi forholder os til det omfang,
vi kan benytte og fortolke på vores data.
Reliabilitet af vores undersøgelse afhænger af om resultatet kan reproduceres
på andre tidspunkter af andre forskere, mens validiteten afgøres af, om vi
metodisk undersøger det, vi foregiver at undersøge, altså i hvilken grad ana-
lysen besvarer vores problemformulering (Kvale 2009, 271-72). Ser vi på de
fire interviews, opfattede vi, at specielt Novo Nordisk og Det Danske Gene-
ralkonsulat var meget påpasselige med deres udsagn. Det er svært at sætte en
finger på, hvad vores subjektive tilgang og udførelse af interviewene betød for
indsamlingen af empiri. Dog var der flere eksempler på tilbageholdenhed fra
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interviewpersonerne. Deniz fra Det Danske Generalkonsulat, så sig en over-
gang nødsaget til at slukke for optageren for at kunne føre samtale med os.
Derfor er interviewet opdelt i to dele (Track 1 og Track 2). Samtidig nævnte
hun før optageren blev tændt, at hun måtte passe på, hvad hun sagde, da vi
nu båndede interviewet.
Som beskrevet i punkt tre, følte vi os misforstået i dele af interviewet som
følge af forskellige sproglige opfattelser. Dette kunne påvirke reliabiliteten og
validiteten. Emil fra Novo Nordisk var også forbeholden over at uddybe kon-
krete interessante cases for os. Før optageren blev tændt blev der indgået
en form for gentlemanagreement om ikke at benytte empirien til noget, der
decideret kunne skabe dårlig omtale. Vi nævnte at data kun ville blive be-
nyttet til universitetsprojekt. Ved BoConcept var reliabiliteten og validiteten
høj, idet Flemming forstod spørgsmålene og besvarede dem mere direkte. I
interviewet med Banu fra Velux var reliabiliteten også høj. Vi følte ikke hun
skjulte noget for os, men at hun ikke beskæftigede sig særlig meget med de
problematikker, vores undersøgelsesfelt og problemformulering var udgjort af.
Grundet virksomhedernes størrelse, interviewpersonernes stilling i virksom-
heden og den overordnede validitet og reliabilitet, mener vi at kunne sige
noget generaliserende om legitimitetsproblematikkerne for danske virksom-
heder, der opererer i Tyrkiet, og hvordan de håndterer dem. Herved kan
vi fremproducere data omkring ligheder og forskelle i tendenser og mening.
Data der kan ligge til grund for forståelse og håndtering af legitimitetspro-
blematikker for andre store danske virksomheder, der ønsker indtræden på
det tyrkiske marked.
Som kritik af vores undersøgelsesform kunne vi have opbygget endnu større
reliabilitet, validitet og generaliserbarhed ved at have besiddet flere tidmæs-
sige og økonomiske ressourcer.
Anskuer vi projektet som et pilotprojekt, har vi nu fået åbnet for feltet og
befinder os på et nyt ståsted i den hermeneutiske cirkel - parate til at samle
mere viden og møde feltet ud fra vores nye optik.
2.6 Virksomhedernes kategorisering
I dette afsnit vil vi udbygge vores forforståelse og fordomme af virksomhe-
derne, for at have et bedre grundlag til at opdage sammenhænge og forskelle
i analysen. Dette opnås gennem kategorisering af virksomhederne, samt virk-
somhedspræsentationser.
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En deskriptiv sammenhæng vi allerede kan fastslå er, at alle virksomheder
kan beskrives som store virksomheder. Til denne kategorisering benytter vi os
af Europa-Kommissionens nye definition af små og mellemstore virksomhe-
der. Kommissionen definerer en mellemstor virksomhed til at have maksimum
250 medarbejdere og en årlig omsætning på 50 millioner EUR.
Med hensyn til virksomhedernes produkter skelnes der mellem håndfaste pro-
dukter og serviceydelser. Desuden differentieres der mellem hvorvidt en slut-
bruger er klar over, hvilken virksomhed et produkt kommer fra. Det bringer
os videre til forskelligheden i virksomhedernes kundetype, hvor der skelnes
mellem såkaldt ”business to customer” og ”business to business” forretninger
eller en mellemting. Man kan forestille sig, at der skal tages forskellige hen-
syn til legitimitet afhængigt af, om virksomheden er i direkte kontakt med
slutbrugere eller udelukkende sælger produkter til andre virksomheder. Disse
overvejelser vil indgå i analysen.
I det følgende afsnit præsenteres de tre virksomheder, det lykkedes os at in-
terviewe, med hovedvægt på at belyse deres størrelse, produkter, kundetype
og indtrædelse på det tyrkiske marked. Derudover præsenteres Det Danske
Generalkonsulat i Istanbul, der i princippet kan karakteriseres som en virk-
somhed oprettet af den danske stat.
2.6.1 Novo Nordisk
Novo Nordisk er verdens største producent af insulin til behandling af dia-
betes. Derudover fremstiller Novo Nordisk medicin til behandling af blandt
andet blødersygdomme, symptomer i forbindelse med overgangsalderen og
overvægt (Web 6). Novo Nordisk har cirka 33.900 medarbejdere fordelt i 75
lande over hele verden, hvoraf der produceres medicin i 7. Den årlige omsæt-
ning i 2011 var på cirka 66 milliarder kroner. Således falder Novo Nordisk
helt uden for Europa-Kommissionens definitioner og må derfor karakteriseres,
som en stor virksomhed. Novo Nordisk har haft kontor i Tyrkiet siden 1991
(Web 7) og beskæftiger omkring 200 personer alene i Tyrkiet (Track 4:1.23),
hvoraf kun nogle enkelte er danskere, og resten er tyrkere. Fra hovedsædet
i Istanbul varetages Novo Nordisks interesser i Tyrkiet og otte andre lande
(Track 4:1.30).
Novo Nordisks slutprodukter består altså udelukkende af medicin herunder
hovedsagligt insulin til behandling af sukkersyge. Værdikæden er, en læge
udskriver en recept på insulin, som en patient afleverer på apoteket og medi-
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cinen udleveres. Der er fuld refundering på Novo Nordisks medicin i Tyrkiet,
så apoteket sender en regning til den sociale sikringsstyrelse, og patienten
betaler ikke penge for medicinen (Track 4:3.30). Novo Nordisk forhandler
med myndighederne om prisniveauet på insulin, apotekerne køber derefter
medicinen til den fastlagte pris, mens lægerne udskriver recepterne. Man kan
karakterisere Novo Nordisks forretninger som ”business to business” eller ”bu-
siness to government”.
Novo Nordisk har kontorer i toppen af et højhus i Istanbuls finansielle di-
strikt. Interviewet var præget af professionalisme og en udstråling af magt.
Det foregik med deres Director for Marketing, Market Access og Business
Development, Emil Kongshøj Larsen. Mødet varede omkring en halv time.
2.6.2 BoConcept
BoConcept er en franchisekæde med hovedsæde i Danmark og sælger møbler
fra 295 forretninger i 58 forskellige lande. Fra hovedsædet bliver de over-
ordnede retningslinjer udstukket, og der bliver taget hånd om varelevering
samt support til franchisepartnerne (Web 8). Ifølge deres nøgletal fremgår
det, at de i 2011/12 havde en årlig omsætning på lidt over 1 milliard kroner
(Web 9), hvilket placerer dem indenfor kategorien: en stor virksomhed. Bo-
Concept har haft en afdeling i Istanbul i fire år (Track 3:1.40) og er ejet og
drevet af Flemming Troelsen. Flemming har i flere år forsøgt at overbevise
BoConcepts hovedsæde om, at det var en god ide at udvide til Tyrkiet, hvil-
ket til sidst lykkedes.
BoConcept møbler henvender sig typisk til den rigere del af indbyggerne
i Istanbul, hvoraf den egentlige målgruppe kun anslås til at omfatte cirka
200.000 mennesker (Track 3:10.40). BoConcept henvender sig altså direkte til
slutbrugerne, og forretningen er næsten udelukkende ”business to customer”.
I markedsføringen af deres produkter skal BoConcept således kommunikere
med kunderne gennem medier såsom reklamer og product placement, for på
den måde at få kontakt til deres målgruppe.
Vores møde med Flemming Troelsen foregik i hans egen forretning i samme
kvarter af Istanbul som Novo Nordisks hovedkontor. Flemming var meget
imødekommende, og mødet var af generel uformel karakter. Han var meget
reflekterende over det tyrkiske samfund, hvilket kan skyldes hans lange op-
hold og forretningsføring i landet, og at han taler sproget. Mødet varede cirka
en halv time.
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2.6.3 Velux
Velux er en stor dansk virksomhed, der sælger ovenlysvinduer i knap 40 lan-
de, hvoraf der produceres vinduer i 11. Virksomheden beskæftiger omkring
10.000 personer verden over, heraf cirka 2.600 i Danmark (Web 10). Velux
har været i Tyrkiet i omkring 20 år, og deres kontor i Istanbul beskæftiger
5-6 personer.
Velux henvender sig hovedsagligt til nye byggeprojekter, hvor de i opstartsfa-
sen forsøger at påvirke investorer og arkitekter til at indtænke Velux-vinduer
som en del af løsningen (Track 5:11.40). Det er sjældent, at en slutbruger i
Tyrkiet går ud og bevidst vælger, hvilket vindue vedkommende vil have, så
forretningsmæssigt kan Velux karakteriseret som ”business to business”. Ve-
lux henvender sig desuden til arkitekt-universiteter, for at introducere deres
produkter for potentielle kunder (Track 5:17.30).
De samme vanskeligheder og reguleringer, som BoConcept støder ind i med
hensyn til import og salg af importerede varer, møder Velux også. Flere
virksomheder inden for sammen branche har derfor dannet en organisation,
hvorfra de samlet kan kommunikere med de offentlige myndigheder i Tyrkiet.
Vores møde med Velux fandt sted i deres kontor i den asiatiske del af Istanbul,
hvor vi interviewede Marketing Coordinator Banu Panço Ponce. Velux har
ingen danskere ansat i deres afdeling i Tyrkiet, da de mener at tyrkere er
bedre til at forstå og operere på det tyrkiske marked. Mødet varede cirka 20
minutter.
2.6.4 Det Danske Generalkonsulat i Istanbul
Det Danske Generalkonsulat i Istanbul er en virksomhed, hvis primære op-
gave er, at hjælpe danske virksomheder med at komme ind på det tyrkiske
marked. Dermed adskiller den sig fra Den Danske Ambassade i Ankara, som
varetager alle Danmarks interesser i Tyrkiet. Det Danske Generalkonsulat op-
søger danske virksomheder, hvad enten de allerede er etablerede eller nogle
konsulatet ser potentiale for i Tyrkiet (Track 1:6.30). Herved bliver konsula-
tet interessant i forhold til besvarelsen af vores problemformulering, da det
fremstår som en konsulent til identifikation, forståelse og omgåelse af legiti-
mitetsudfordringerne.
Konsulatet kan bidrage med hjælp i stort set alle faser af en opstart eller drift
af en dansk virksomhed i Tyrkiet – finde partnere, finde kontorer, ansætte,
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finde nye medarbejdere, finde leverandører osv. (Track 1:7.10). Derudover
kan konsulatet hjælpe til med public affairs og lobbyarbejde (Track 1:4.00).
Ydelserne tilbydes efter fastsat pris, ud fra timetakst og estimeret timeantal,
hvor en time i 2012 koster 915 kroner (Track 2:1.00). Konsulatet har hoved-
sageligt ansat tyrkere, men der er også ansat dansk-tyrkiske praktikanter.
Mødet med generalkonsulatet, fandt sted på 14. etage i Trump Towers midt
i Istanbuls finansielle distrikt. Interviewet foregik på engelsk og varede ca. 40
minutter.
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Kapitel 3
Teori
For at komme nærmere de legitimitetsproblematikker der i dag gør sig gæl-
dende på det tyrkiske marked, er det væsentligt, at se legitimitetsproblema-
tikken i et historisk perspektiv. I beskrivelsen af det glokale samfund og glokal
navigation, anfører vi, hvordan virksomheders legitimitet anskues forskelligt
afhængig af samfundstype og kultur og giver et teoretisk bud på de udfor-
dringer, virksomheder står overfor, for at kunne fremstå legitime på tværs
af landegrænser. Herudover består vores teoriapparat af en analyseoptik om-
kring legitimeringsprocesser samt tekster, der forholder sig til legitimering
på baggrund af teorier omhandlende kompleksitet og frames (mindset). Un-
dervejs benytter vi eksempler, for at klargøre forståelse og betydninger og
påpeger sammenhænge. Efter de forskellige teoriafsnit forklarer vi, hvorledes
det vil hjælpe os til at besvare vores problemformulering.
3.1 Historisk perspektiv
Det har altid spillet en afgørende rolle for virksomheden at blive opfattet som
værende legitim. Dog har forudsætningerne for, hvad legitimitet indebærer,
ændret sig over tid i takt med samfundsudviklingen (Holmström 2012a, 1).
Hvor det tidligere var bredt accepteret, at virksomheden vigtigste opgave var
at tjene penge, synes det i dag at være en selvfølgelighed, at virksomheden
påtager sig et samfundsansvar (Ibid.). Siden virksomhedens fødsel i 16-1700-
tallet blev denne opfattet som legitim af samfundet og først i sidste halvdel
af 1900-tallet, blev der sat spørgsmålstegn ved den "tidligere legitimerende
forestilling om uproblematiseret fremskridt og blind vækst", der nu opfattes
som en trussel mod samfundets sammenhængskraft (Holmström 2012a, 2).
Med studenteroprøret i 1968 bliver hele den moderne samfundskonstruktion
sat på prøve, men især opstår der et fokus på markedets økonomiske ra-
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tionale, dets belastning af liv og natur, og kritikken øges af virksomheder,
der udelukkende arbejder ud fra profitmaksimering (Ibid.) De legitimerende
forestillinger bliver i de følgende årtier kraftigt udfordret gennem voksende
konflikter, og erhvervslivet bliver efterhånden af mange opfattet som ille-
gitimt. Et nyt legitimt paradigme der bærer præg af en forestilling om en
større "indbyrdes forbundethed imellem samfundets divergerende rationaler
og interesser", og et øget fokus på større hensyntagen til liv og natur vok-
ser frem (Holmström 2012a, 2). Med globaliseringen, enorme forbedringer
og udvikling af informationsteknologien synes det offentlige indblik og syn
på virksomheder at have eskaleret i en grad således, at virksomheden ikke
længere kan fungere i det skjulte og blot frembringe profit. Den føromtalte
forbundethed er udtalt, og virksomheder bliver nødt til at forholde sig til sin
omverden. Holmström skriver meget fyldestgørende om, hvad virksomheden
i voksende grad må forholde sig til:
"Tillid, samfundsansvar, bæredygtighed, transparens, flerdobbelte
bundlinjer, partnerskaber på tværs, corporate citizenship, public
relations, public affairs, corporate social innovation, governance
netværk og samregulering i samtale med stadig flere stakeholde-
re, bliver temaer og praksisser, der som forskellige former for
respons på samfundets udvikling gennem de senere årtier har be-
væget sig fra periferien til i dag at stå centralt for virksomhedens
eksistens."(Holmström 2012a, 2)
Ud fra ovenstående er det tydeliggjort, at den virkelighed, virksomheder i
dag må forholde sig til, er enormt kompleks. Ud fra Baumans terminologi de-
fineres den nuværende modernitet som flydende – vi er ligeledes gået fra en
given legitimitet til en løbende, der sker i diskursive og refleksive processer,
hvilket medfører nye og fleksible koordineringsformer (Holmström 2012a, 5).
Virksomheden skal dermed hele tiden forholde sig til den øgede kompleksitet
i forholdet mellem samfundets positioner samt relationen mellem virksomhe-
den og dens omverden (Ibid.). Altså kan en moderne virksomhed ikke længere
læne sig tilbage efter at have opnået en form for given legitimitet - legitimi-
teten er flydende, hvilket medfører, at virksomheden konstant må indgå i
dialog med sin omverden for at opretholde den.
Holmström identificerer seks dimensioner i samfundet, der har konsekvenser
for, hvorledes nye legitimerende forestillinger aktiveres (Ibid.): det ufølsom-
me samfund, beslutningssamfundet, partnerskabssamfundet, governancesam-
fundet, tillidssamfundet og det glokale samfund. Disse samfundstræk skal ses
som adskilte, til trods for at de sammen spiller en rolle i forhold til ændrin-
gen af forholdet mellem virksomhed og samfund – adskilte fordi de udspiller
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sig på hver deres diskursive arena, hvor forskellige temaer, konflikter, inter-
esser, positioner, perspektiver, interrelationer og praksisformer finder sted
(Holmström 2012a, 6). I indeværende projekt gennemgår vi ikke alle disse
samfundstræk, men kun de som har en væsentlig betydning for vores proble-
matik.
3.2 Beslutningssamfundet
Dette samfundstræk handler om, hvorledes samfundet organiserer sine be-
slutninger. Det er i stigende grad blevet en udfordring for virksomheden
at "belyse, begrunde og berettige sine beslutninger overfor dem der potenti-
elt rammes af beslutningen – og i et vist omfang involvere virksomhedens
interessenter i beslutningerne" (Holmström 2012a, 7). Med den flydende mo-
dernitet bliver virksomheden i stadig højere grad tillagt ansvar for de konse-
kvenser, deres beslutninger kan medføre - her er tale om et perspektiv, hvor
man forholder sig til leverandørkæden, brugerleddet og det globale perspektiv
(Holmström 2012a, 8). Dermed kan legitimitetskriser opstå på baggrund af
forhold, der umiddelbart er meget fjerne for virksomheden, men som kan kæ-
des sammen med virksomheden - eksempelvis at det kommer offentligheden
for øje, at en producent langt ude i leverandørkæden anvender børnearbejde,
eller at arbejderne lever under kummerlige vilkår (Ibid.).
Ligeledes skal virksomheden forholde sig til et krav om bæredygtighed, og der
afkræves større indsigt i beslutningsprocesserne (transparens) samt medind-
flydelse på disse (Ibid.). På denne baggrund bliver det mere kompliceret for
virksomheder at træffe beslutninger, hvor stadig flere forskellige interessen-
ter skal tilgodeses. Som et eksempel på samfundets krav om medindflydelse
kan sagen om boreplatformen Brent Spar nævnes. Shell blev i 1995 kastet
ud i en legitimitetskrise efter ønsket om at sænke boreplatformen frem for at
bortskaffe den på anden vis (Web 3). NGO’er reagerede og med aktioner fra
Greenpeace bakket op af stor mediebevågenhed, lykkedes det at få Shell til
at skille platformen af på miljørigtig måde i Norge. Sagen ramte Shell hårdt,
der nu blev opfattet illegitim af omverdenen, og visse Shell tankstationer i
Tyskland rapporterede om tab af salg på 50 procent (Web 4).
I forbindelse med Tyrkiet, er det væsentligt at identificere de interessenter,
som de danske virksomheder bliver nødt til forholde sig til i legitimerings-
processen og fremanalysere, hvilke krav der skal tages hensyn til i virksom-
hedernes beslutningsprocesser.
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3.3 Det glokale samfund
Med globaliseringen er den gensidige afhængighed og følsomhed vokset mel-
lem forskellige samfundsmæssige normer og kulturer – dette kan betyde, at
konflikter mellem legitimerende forestillinger, der før har ligget i bero, at-
ter aktiveres (Holmström 2012a, 13). Ved at drive virksomhed på tværs af
landegrænser udfordres virksomheder yderligere i forbindelse med hvad man
skal forholde sig til. Ud over at være i stand til at navigere i en kulturel fler-
tydighed, skal virksomheden kunne forholde sig til forskellige legitimerende
forestillingerne om legitimitet i det globaliserede offentlige rum (Ibid.). Det
er således ikke længere muligt at holde respons til lokale offentligheder lokalt
afgrænset - forstået på den måde at når en virksomhed forsøger at opnå legi-
timitet ved at rette sig efter lokale legitimerende forestillinger, kan der opstå
en konflikt med hjemlandets legitimerende forestilling (Holmström 2012a,
13).
For at kunne navigere globalt med legitimitet, har FN i form af Glo-
bal Compact opstillet en række punkter, som virksomheden bør tage hensyn
til. Virksomheden bør at tage hensyn til lokale, hjemlige samt globale legi-
timerende forestillinger. Udfordringen er at kunne balancere mellem lokale
hensyn og den dominerende globale opinion (Holmström 2012a, 14). Her på-
peges det, at virksomheden ikke kan trække på common sense, idet der ikke
findes universelle værdier - fundamentalt forskellige legitimerende forestil-
linger er indlejret i de forskellige samfundsformer (Ibid.). Ifølge Holmstrøm
kan der ofte opstå konflikter mellem forskellige samfundsformer eksempelvis
i forskellige typer samfund som funktionelt differentierede og stratificerede.
Hvor samfundet tidligere var stratificeret, dvs. opdelt i hierarkiske lag, er det
moderne vestlige samfund funktionelt differentieret. Det bygger på antagel-
sen om, at samfundssfærerne (politik, jura, videnskab, økonomi, religion m.
fl.) skal frigøres fra religionens indflydelse - samfundssfærerne er principielt
ligestillede men inkompatible, hvor hver har sit rationale rettet mod hver sin
funktion (Holmström 2012a, 4).
De stratificerede samfund eksisterer stadig, især i asien, men også Tyrkiet
kan karakteriseres på denne måde. Dette til trods for, at det funktionelt dif-
ferentierede samfunds strukturer udbredes i takt med den øgede globalisering
(Ibid.). I det funktionsdifferentierede samfund er samfundsansvar og legiti-
mitet løbende til debat, hvorfor en privilegeret position ikke kan opnås for
virksomheden (Ibid.). Her opfattes sammenblanding af funktionelle rationa-
ler illegitim – virksomhedens måde at træffe beslutninger på må derfor ikke
være styret af politik eller religion (Ibid.). I Tyrkiet ses stadig, at politik og
religion ofte har stor indflydelse på bestemte virksomheder. Dette kan eksem-
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plificeres med, at store aviser er blevet idømt store bøder af myndighederne
for at have udtalt sig kritisk om selvsamme.
Hvor der i det funktionsdifferentierede samfund er fokus på individets ukræn-
kelige status og rettigheder, ser det anderledes ud i det stratificerede samfund.
Her lægges vægt på kollektivets (landets, samfundets) interesser, der findes
ej heller samme skarpe grænser mellem samfundssfærerne, og sidst sættes
der ikke på samme måde spørgsmålstegn ved givne normer, hvorfor autori-
teter ikke betvivles som det i moderne vestlige samfund (Holmström 2012a,
14). Det stratificerede samfund karakteriseres som værende stærkt hierarkisk
opdelt og magten fordelt herefter. I Tyrkiet er individet ikke sikret samme
status og rettigheder som i funktionelt differentierede samfund - journalister
har ikke samme ytringsfrihed, og mange er blevet fængslet for at have væ-
ret kritiske overfor landets myndigheder og den førte politik som beskrevet i
metodeafsnittet.
3.4 Glokal navigation
Virksomheden må for at kunne navigere legitimt og glokalt udvikle evnen til
at "... se sin særlige lokale kontekst som udefra, dvs. som én blandt mange
forskellige i den globale diversitet af samfundsmæssige, politiske og kulturelle
former" (Holmström 2012a, 15). Udfordringen er at opretholde en konsistent
identitet. For at lykkes med det må virksomheden have en forståelse for hjem-
landets værdier men også evne mødet med lokale anderledes verdenssyn og
forestillinger (Ibid.). Dette kan ofte være meget besværligt, og konflikter kan
hurtigt opstå (som det skete for Arla under mohammed-krisen), især når en
virksomhed arbejder i lande, som tilsyneladende rummer uforenelige værdi-
er. Dog må det erkendes, at succeskriteriet for den internationale virksomhed
bliver om man formår at begå sig lokalt i de lande, der opereres i - at man er
klar over, at der ikke findes universelle værdier - og at samfund er forskellige,
men at man magter at hæve sit blik udover dette og anskue sin position i
forhold til flertydigheden.
Et eksempel, der beskriver et arbejde med netop denne problematik, ses
ved IKEAs reklamefremstød i Saudi-Arabien. Deres katalog for 2013 inde-
holder ingen kvinder, mens det i samme katalog i vesten gør (Web 1). Kul-
turclash’et mellem moderne og stratificerede værdier fremstår klart og skaber
debat gennem kritik fra massemedier og NGO’er. Kvindesynet bliver udfor-
dret og IKEAs legitimitet påvirket.
Eksemplet viser, at i stratificerede samfund er markedsmekanismerne un-
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derkastet religion, politik eller familie, og at disse samfundsmæssige lag al-
tid vil trumfe funktionslogikkerne bundet op på de vestlige værdier (Ibid.).
Herved har ledere i det stratificerede samfund mulighed for at sanktionere
gennem forbrugerboycots og fordømmelser af multinationale virksomheder.
I forbindelse med besvarelsen af vores problemformulering kan vi ved hjælp
af Holmströms historiske perspektiv pejle os nærmere ind på væsentlige for-
hold, som i dag har indflydelse på virksomheders legitimitetsproblematikker.
Legitimitet er i stigende grad blevet kompleks, og en avanceret del af den mo-
derne virksomheds dagsorden. Altså kan man forvente, at vores casestudier
tegner et billede af, hvordan denne kompleksitet gør sig gældende på det tyr-
kiske marked. Ved at tage udgangspunkt i beslutningssamfundet, det glokale
samfund og navigation bliver vi i stand til at identificere afgørende interes-
senter, virksomheden nødvendigvis må forholde sig til i sin beslutningsproces
samt pege på, hvordan virksomhederne udfordres i forbindelse med at befinde
sig i både Danmark og Tyrkiet og give bud på, hvorledes dette kan håndteres.
For at diskutere og få et mere dybdegående indblik i, hvad kompleksitet
indebærer og betyder for legitimitet, vil vi nu gennemgå pointer fra Kostova
og Zaheers tekst ”Organizational Legitimacy under conditions of complexity:
The case of the multinational enterprise”. Kostova og Zaheer introducerer
konkrete faktorer, som har indflydelse på virksomheders legitimitet i en glokal
kontekst. Glokal navigation er således et nøglebegreb i teksten.
3.5 Kompleksitet for multinationale virksom-
heder
Kostova og Zaheer beskriver kompleksiteten i den glokale navigation for mul-
tinationale virksomheder. Teorien giver os et udgangspunkt for i analysen at
forholde os til kompleksitet for virksomhederne for herved også at kunne
forstå deres valg og overvejelser i denne optik. Samtidig arbejdes med den
kognitive legitimitet, som ligger til grund for Boxembaums process of legiti-
mation. Denne teori gennemgås efterfølgende. Kostova og Zaheer beskriver,
at multinationale virksomheder introducerer et element af kompleksitet i 3
faktorer:
"karakteristikkerne af miljøet som virksomheden opererer i, or-
ganisationens karakteristikker og handlinger og de legitimerende
processer hvorigennem samfundet opbygger forestillinger af orga-
nisationen." (Kostova 2009, 65)
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Jo større kompleksitet i faktorerne, jo sværere er det for virksomheden at
etablere og opretholde deres legitimitet (Kostova 2009, 67). Den multinatio-
nale virksomhed adskiller sig herved fra den nationale ved at skulle forholde
sig til kompleksitet i to eller flere samfund, hvilket i sig selv fremstår kom-
pleksitetsforstørrende. Her skelnes mellem virksomhedens legitimitet og 1.
at overkomme indtrædelsesbarrierer og 2. kulturel tilpasning (Kostova 2009,
65). Det påpeges dog, at selvom en kulturel tilpasning kan bidrage til en
virksomheds legitimitet i et givent samfund, er det ikke en nødvendig eller
tilstrækkelig betingelse for legitimitet. Der spiller flere faktorer ind såsom ka-
rakteren af produkterne, virksomheden ønsker at sælge og lovgivningsmæs-
sige spørgsmål (Ibid.). Herved bringes flere elementer i spil ved processen
omkring virksomhedens indtrædelse på et nyt marked og virksomhedens ar-
bejde med at holde sig legitim overfor flere samfund på en gang. For at forstå
meningen må man forholde sig til elementer i alle tre faktorer.
Grundet den socialkonstruktivistiske optik må vi i forhold til ovenstående,
forstå at virksomheden godt kan være tilpasset samfundets normer men sta-
dig være opfattet illegitim.
Et eksempel på dette er Arla, der i 2006 blev ramt af Muhammedkrisen. At
virksomheden pludselig blev opfattet illegitim, skyldtes en ændring af det
arabiske samfunds optik på Arla. Som en virksomhed der sælger mejeripro-
dukter, fremstod Arla ikke åbenlyst provokerende og opbygningen af organi-
sationen, som andelsselskab ejet af landmænd i flere lande, syntes heller ikke
at bidrage som katalysator til en legitimitetskrise (Web 1). Her opstår proble-
matikker omkring muligheden for at arbejde med legitimerende praksisfor-
mer, da det kan være svært at overskue elementerne, samt at virksomheden
ikke altid kan være herre over, hvordan et dynamisk samfund opfatter den.
I vores opgave kan vi forestille os at møde udfordringer af samme karakter
hos en eller flere af virksomhederne.
Derfor fremstår institutionelle miljøer komplekse og fragmenterede. Samtidig
er virksomheder også komplekse og fragmenterede opererende som helhed og
i underafdelinger (Kostova 2009, 67). Kompleksiteten vokser, da virksomhe-
den ikke blot er fragmenteret af funktioner og opgaver men også af geografisk
område og placering. Heri er der forskellige grader af indbyrdes afhængighed
og forbundethed. Virksomheden står som helhed og underafdeling overfor op-
gaven at etablere og opretholde ekstern legitimitet i værtsmiljøer og intern
legitimitet i virksomheden (Ibid.). Her opstår en afgrænset rationalitet i le-
gitimitetsprocessen i værtslandene, hvori det legitimerende miljø kan mangle
den information og de kognitive strukturer (det Holmström kalder optik), der
27
kræves for at forstå, fortolke og evaluere virksomheden. Kostova og Zaheer
beskriver sammenhængene mellem miljømæssig kompleksitet og legitimitet
ud fra flere forskellige typer af kompleksitet. I det institutionelle miljø findes
tre typer af domæner: 1. den regulative, 2. den kognitive, og 3. den normative
(Kostova 2009, 68). Hvor den regulative i større grad er mulig at forholde sig
til gennem konkrete love og regler i miljøet, besværliggøres legitimeringspro-
cessen af andet og tredje domæne.
Underforståetheden i de kognitive og normative domæner omhandler,
hvad der er taget for givet af miljøet, som virksomheden må opfylde og være
i overensstemmelse med og om graden af kongruens mellem virksomheden
og samfundets værdier (Kostova 2009, 69). En anden type kompleksitet ud-
springer af antallet af lande virksomheden har underafdelinger i. Kostova og
Zaheer skriver, at virksomheden står overfor mindst lige så mange institu-
tionelle miljøer, som det antal lande virksomheden opererer i (Kostova 2009,
68). Samtidig fastslås det dog, at jo større antal lande, jo højere sandsyn-
lighed er der for, at virksomheden har udviklet kompetence for at håndtere
de forskellige legitimerende miljøer (Ibid.). Da vi beskæftiger os med store
virksomheder opererende i utallige lande, kan vi i højere grad gå ud fra, at
de besidder kompetencer til at forstå både de konkrete og de underforståede
domæner.
En tredje type af kompleksitet ligger i afstanden mellem det regulative,
det kognitive og det normative institutionelle miljø i hjemlandet og i vært-
slandet. Jo større afstand, jo sværere er det at danne forståelse og derved
også mere ressourcekrævende at forstå og tilpasse sig organisatorisk praksis
(Ibid.). En vigtig pointe der også fremhæves er at større og mere synlige
multinationale selskaber, og deres underafdelinger er mere udfordret i at op-
retholde legitimitet, fordi de er mere sårbare for angreb fra interessegrupper
(Kostova 2009, 74). Herved bliver størrelsen også en faktor for kompleksitet
i de legitimerende miljøer.
Vi har gennem Kostova og Zaheer tilegnet os viden om kompleksitetsforhold,
der påvirker multinationale selskaber. I denne optik er stor kompleksitet for
virksomheden lig med en besværliggørelse af etablering og opretholdelse af
legitimitet både for virksomheden som helhed og virksomheden som underaf-
deling. Dette kan medvirke til at besvare vores problemformulering gennem
en forståelse af den øgede kompleksitet for de multinationale virksomheder,
der derfor også må formodes at håndtere udfordringerne. For at få udvidet
forståelsen af normativ og kognitiv legitimitet vil vi gennemgå Eva Boxen-
baums tekst "The process of Legitimation” (2008). Teksten gennemgår des-
uden, hvad institutionelle miljøer er, og hvad der skal til for at udvide disse
for på den måde at gøre en ny ide legitim både kognitivt og regulativt.
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3.6 The Process of Legitimation
I organisationslitteraturen er det en udbredt tanke, at en pludselig hændelse
kan destabilisere et organisatorisk felt, der så bliver modtagelig over for nye
idéer. Samtidig foreskriver litteraturen, at menneskers kognition(tankegang)
er afvisende over for forandringer, og derfor får nye idéer svært ved at rokke
ved institutionaliserede overbevisninger. Eva Boxenbaum diskuterer i teksten
”The Process of Legitimation”, hvordan nye idéer tilegner sig tilstrækkelig le-
gitimitet til at kunne udfordre almene overbevisninger og tankegange i et
solidt organisatorisk felt (Boxenbaum 2008, 238).
Legitimitet har ikke en ensformig karakteristik men er flerdimensionel og kan
ifølge Boxenbaum deles op i to: socialpolitisk og kognitiv legitimitet. Social-
politisk legitimitet opnås ved støtte og godkendelse fra juridiske myndigheder
og politiske instanser og kan ses i parallel med Kostova og Zaheers regulati-
ve kognition. En virksomhed kan eksempelvis opnå socialpolitisk legitimitet
ved at overholde loven og acceptere eventuel sammenblanding af marked og
politik ved indtrædelsen på nye markeder. Ved kognitiv legitimitet forstås, at
virksomheden opfattes som værende korrekt og passende inden for de normer
og værdier, der er indlejret i samfundet (Boxenbaum 2008, 238). Et eksempel
på en forskel på en forskellig kognitiv legitimitet to kulturer imellem ses ved
accepten eller bandlysning af indtagelse og salg af svinekød. Legitimitetsfor-
merne er ofte tæt forbundne med hinanden, idet socialpolitisk legitimitet ofte
skaber og påvirker samfundets normer og værdier og vice versa. Den nye idé,
der ønskes modtagelig, kan være alt fra ny teknologi og nye organisatoriske
praktikker til nye måder at forhandle på (Boxenbaum 2008, 240).
Boxenbaum introducerer begrebet frames, som dækker over individers for-
skellige måder at opfatte og forstå verden på. De kan ses som internt for-
tolkende systemer, mennesker erkender og handler i overensstemmelse med
(Boxenbaum 2008, 241). Frames har således magt til at få folk til at acceptere
deres rolle uden diskussion, hvorved de opfatter forståelsen naturligt, da de
ikke kan forestille sig nogen alternativer. På dansk kan man oversætte fra-
mes til mentalitet, men det engelske ord mindset er et mere korrekt synonym
og dækker bedre betydningen. Legitimitetsproblematikken opstår ofte, hvis
en idé skal fra en frame/mindset til et andet. Implementeringsprocessen ses
f.eks. gennem et bestemt mindset i en organisation til et mindset i en anden
organisation, eller ligeledes fra en religion til en anden eller fra et land til en
andet:
"If a foreign best practice conflicts with taken-for-granted beliefs
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in the field, it is likely to be rejected as illegitimate. This is what
happened when the French government tried to implement an
adapted version of the Danish flexicurity model in spring 2006.
Large segments of the population, not least the youth and the uni-
ons, regarded it as illegitimate and effectively blocked implemen-
tation." (Boxenbaum 2008, 240)
I eksemplet forsøgte man at overføre en ide fra en frame i dansk kultur til en
fransk frame, hvor idéen ikke blev opfattet legitim. Man kan herved ikke tage
for givet, at en ny ide passer ind i den frame, man forsøger at legitimere den
indenfor. I denne optik må vi forstå, at nye idéer ikke er født legitime men
har mulighed for at opnå legitimitet (Boxenbaum 2008, 239). Rent teoretisk
gælder det om at kombinere en ny ide med lokal legitim praksis og samtidig
benytte en diskursiv strategi til at udvide denne (Boxenbaum 2008, 240).
En diskursiv strategi skal således forstås som en aktiv handling, hvor man
både tilpasser idéen til eksisterende overbevisninger og samtidig forsøger at
overkomme modstridende eksisterende overbevisning. Denne proces ses som
kernen af legitimering i fremmede frames:
“When actors promote a belief that contradicts existing beliefs,
they engage in an act of deinstitutinalization; they challenge the
institutions to which they owe their own autonomy and legitima-
cy. . . In the battle for change, they may lose their social position
in the field. Empirical evidence shows that legitimation and de-
institutinalization are closely connected. . . ” (Boxenbaum 2008,
241)
Frames kan også udformes bevidst for at mobilisere støtte til en ny idé.
Det sker ved at komponere en frame, som stemmer overens med delte over-
bevisninger – på den måde skabes der en bro mellem to forskellige frames,
som bliver mere modtagelige over for nye idéer. Herudfra kan den ønskede
legitimitet skabes. En mulighed er at oprette et organ, som med indgående
kendskab til begge frames varetager rollen som mediator og udformer af en ny
fælles frame. Boxenbaum lægger vægt på at en ny frame kun kan blive legi-
tim, meningsfuld og virkelig for folk, hvis den bliver integreret i eksisterende
legitime praktikker, stukturer og rutiner (Boxenbaum 2008, 253).
Boxenbaum sætter med sin teori om frames yderligere ord på Kostovas kog-
nitive legitimitet. Vi kan bruge Boxenbaums tekst i besvarelsen af vores pro-
blemformulering ved at se, om det er nødvendigt at anvende disse legitime-
ringsteknikker i praksis, når danske virksomheder opererer på det tyrkiske
marked. Det er vigtigt at pointere, at Boxenbaums frameteori er meget ge-
nerel og ikke udelukkende er målrettet de-institutionalisering på tværs af
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landegrænser men omfatter indførelse af nye idéer og legitimitetsskabelse på
tværs af alle typer miljøer.
For at få en dybere forståelse af, hvad der har forårsaget de institutionaliserin-
ger, som Boxenbaum forsøger at opløse, inddrager vi Susanne Holmströms
tekst ”Samfundstræk og hverdagspraksis” (2012). Derudover hjælper denne
tekst med til at forstå nøjagtig, hvorfor en virksomhed benytter en bestemt
legitimerende praksisform. Dette kan sige noget om samfundets struktur, nor-
mer og værdier og ved hjælp af vores casestudier, vil det forhåbentlig blive
muligt at skabe et mere generelt billede af, hvilke legitimitetsproblematikker
der gør sig gældende på det tyrkiske marked.
3.7 Analyseoptik for virksomheders legitimering
Holmström bygger sin teori omkring legitimering af virksomheder på Nik-
las Luhmanns socialsystemiske teori. Hermed anskues alle sociale processer
som en del af samfundets løbende reproduktion (Holmström 2012b, 2). Dis-
se sociale processer anses yderligere som indlejret i samfundets socialsyste-
mer(Ibid.).
I forholdet mellem virksomheden og samfundet har de legitimerende forestil-
linger gennemgået en transformation i de seneste 40 år (Holmström 2012b,
1). Nye legitimerende paradigmer er opstået og ud fra disse forskellige prak-
sisformer, virksomhederne har anvendt i sine bestræbelser på at imødekom-
me paradigmerne. Eksempler på praksisformer man har anvendt er: public
relations, issues manegement, stakeholder engagement, krisekommunikation,
corporate citizenship & spin, partnerskaber etc.(Ibid.). Holmström søger at
vise, hvilke praksisformer der kan iagttages i samfundets reproduktion i for-
hold til legitimering af virksomheder. For at gøre dette arbejder hun med en
række analyseoptikker, som sættes i forbindelse med praksisformer. Disse ser
således ud:
• Praksisformen i forhold til en serie samfundstræk: Hvilket problem har
aktiveret praksisformen?
• Praksisformens styrende perspektiv: Er praksisformen styret af første
ordens refleksivitet eller anden ordens refleksion?
• Praksisformen i forhold til stadie af legitimeringsprocessen: Hvilket sta-
die af transformationsprocesserne udøves praksisformen på, og med hvil-
ken begrundelse?
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• Praksisformen som udtryk for en forsvarsstrategi: Hvilken strategi tages
i anvendelse som forsvar for virksomhedens meningsgrænser? (Holmström
2012b, 2)
3.8 Samfundstræk og praksisform
Som følge af det funktionsdifferentierede samfund, der er opstået i den sidste
halvdel af 1900-tallet, er samfundets sammenhængskraft truet. Funktionssy-
stemerne manifesterer sig i organisationssystemer, hvor omskiftelige funk-
tionelle logikker gør sig gældende (Holmström 2012b, 3). Virksomhedens
legitimitet udfordres i og med, man skal forholde sig til en række forskel-
lige logikker, og dermed er praksisformer afhængige af, hvilke funktionssy-
stemer/samfundstræk man har med at gøre - eksempelvis den potentielle
konflikt der kan opstå mellem virksomheden, og dem som påvirkes af dennes
beslutninger(beslutningssamfundet)(Ibid.).
I relation til dette projekt er det nærliggende at se på de legitimitetskon-
flikter, der kan opstå, når virksomheden skal kunne begå sig glokalt. Som
tidligere beskrevet står virksomheden her overfor potentielle konflikter grun-
det den store forskel, der kan være mellem forskellige samfunds værdier og
normer. For at fremstå legitim kræves det af virksomheden, at den kan an-
vende praksisformer, der kan tage hensyn til mangetydige samfundsmæssige
og kulturelle typer(Ibid.). Det er dog ikke altid tilstrækkeligt at tage hensyn
til et samfundstræk f.eks. det glokale samfund. Ofte vil virksomheden være
nødt til at tage hensyn til flere samfundstræk for at fremstå legitim – dette
udfordrer virksomhedens praksisformer (Holmström 2012b, 3)
I indeværende projekt vil vi identificere, hvilke samfundstræk der kan betrag-
tes som afgørende i forhold til aktivering af praksisformer samt undersøge,
hvilke praksisformer der anvendes i forbindelse med legitimering.
3.9 Refleksivitet versus refleksion
Her fokuseres på praksisformens styrende perspektiv. Der skelnes mellem
refleksivitet og refleksion – om praksisformen bliver udøvet i et refleksmæs-
sigt eller reflekterende perspektiv (Holmström 2012b, 4). Det refleksmæssige
perspektiv (førsteordensperspektiv) finder sted, hvis virksomheden tager sit
verdenssyn for givet - ikke evner at se at der findes andre måder at anskue
verden på (Ibid.). Således bliver virksomhedens måde at takle sin omverden
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på refleksmæssig og uhensigtsmæssig. Det reflekterende perspektiv (andenor-
densperspektiv) består i, at virksomheden formår at nuancere sit verdenssyn
– man forsøger at hæve sit blik mod omverdenen og betragter virksomhe-
den som udefra, forstået på den måde at virksomheden iagttager sig selv i
en større social sammenhæng(Ibid.). Ved at iagttage virksomheden som en
del af omverdenen og i samspil med andre samfundsmedlemmer, medfører
det reflekterende perspektiv, at disse overvejelser indlejres i virksomheden
beslutningsprocesser(Ibid.). Således bliver virksomheden bedre rustet til at
forstå de legitimerende forestillinger og handle herefter.
For at afgøre om en virksomheds praksisform er styret af det refleksmæs-
sige eller reflekterende perspektiv kræver det, at man ser nærmere på tre
følgende dimensioner: Selviagttagelse, omverdeniagttagelse og selvfremstilling
(Holmström 2012b, 5).
Selviagttagelsen drejer sig om virksomhedens selvopfattelse og hvilke præ-
misser, der afgør dens beslutningsprocesser. Denne information kan ofte være
svær at få adgang til for udefrakommende. Ved at se på virksomhedens orga-
nisering, kan man få en indikation på, om selviagttagelsen er refleksmæssig
eller reflekterende - eksempelvis ved at undersøge om legitimerende funktio-
ner såsom public relations og lign. indgår i ledelsen (Holmström 2012b, 5).
Selviagttagelsen anføres som mest afgørende mht. at anslå, om praksis er re-
fleksmæssig eller reflekterende, idet den er bestemmende for, hvorledes omver-
densiagttagelsen og selvfremstillingen tegner sig(Ibid.). De tre dimensioners
samspil er afgørende for, hvorvidt praksis kan defineres som refleksmæssig el-
ler reflekterende. Ved at lægge vægt på omverdensiagttagelsen og afstemme
sig heroverfor, kan den reflekterende selviagttagelse opnås, hvormed selvfrem-
stillingen, der beror på selviagttagelsen, skaber belæg for at samfundet har
stabile forventninger og tillid til virksomheden(Ibid.).
Under omverdensiagttagelsen fokuseres der på, hvordan virksomheden er
åben overfor og forstår sin omverden (Holmström 2012b, 7). Ved at få indblik
i omverdensiagttagelsen kan det lade sig gøre at sige mere om virksomhedens
selviagttagelse.
Ved selvfremstillingen undersøges måden, hvorpå virksomheden mere eller
mindre tilsigtet fremstiller sig selv på, og hvordan denne opfattes af omver-
denen(Ibid.). For at kunne fremanalysere virksomhedens selviagttagelse og
omverdensiagttagelse må man i stor grad bero på, hvordan virksomheden
opfattes af sin omverden. Her spiller mange forhold ind lige fra virksomhe-
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dens aktiviteter, hvordan den engagerer og involverer sig i sin omverden, til
hvordan stemningen er i receptionen(Ibid.).
3.10 Praksisformen i forhold til stadie af legi-
timeringsprocessen
Her er det væsentligt at undersøge virksomhedens historie nærmere for at
forstå praksisformen i forhold til en særlig evolutionær dynamik(Ibid.). Nye
legitimerende paradigmer opstår langsomt, og der kan være stor forskel på,
hvilke betydninger det har fået for virksomhederne afhængig af, hvilken sam-
fundstype, virksomhedstype og branche der haves med at gøre.
Dermed kan man i sin analyse af praksisformer ikke automatisk tage
udgangspunkt i en kronologisk rækkefølge ud fra den opstillede analyseop-
tik(Ibid.). Der er stor forskel på, hvad forskellige virksomheder har gennem-
gået og dermed, på hvilket stadie de befinder sig på i legitimeringsprocessen.
Ikke alle virksomheder har været igennem hele processen ej oplevet konflik-
ter, der har fremtvunget en ny stillingtagen. Mange virksomheder har blot
fulgt den generelle udvikling i samfundet og tilpasset sig herefter(Ibid.).
Holmström beskriver i følgende figur, hvordan den historiske udvikling har
set ud for nogle virksomheder i forhold til legitimeringsprocessen:
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3.11 Forsvarsstrategier
Holmström teoretiske udgangspunkt er baseret på systemteori, hvorfor virk-
somheden iagttages som et socialsystem – derfor defineres og afgrænses virk-
somheden af mening og dens måde at fortolke verden på (Holmström 2012b,
9). Det, der opfattes som meningsfuldt inden for virksomhedens grænser,
stemmer ikke altid overens med, hvad der giver mening uden for virksom-
heden. I sidste del af analyseoptikken undersøges, hvilken strategi praksis-
formen bygger på – denne kommer automatisk til udtryk, når virksomhe-
dens meningsgrænser trues udefra(Ibid.). Skiftende legitimerende paradigmer
medfører forskellige forsvarsstrategier(Ibid.), hvor de mest relevante vil blive
beskrevet følgende.
3.11.1 Camouflage af kontingensen
Virksomheden forsøger at fjerne fokus fra dens beslutningspræmisser ved at
overlejre grænsesætningen, der af den kritiske omverden påpeges som kontin-
gent med andre temaer(Ibid.). En anden måde at camouflere kontingensen
på foregår ved, at virksomheden forsøger at skjule(hemmeligholdelse), hvad
der foregår inden for dens grænser for at undgå offentlighedens opmærk-
somhed(Ibid.). Herudover benyttes hykleri – virksomheden anskuer sine be-
slutningspræmisser som indiskutable, men lader som om, at man ønsker at
diskutere disse for at imødekomme den kritiske omverden (Holmström 2012b,
9).
3.11.2 Nødvendiggørelse
Virksomheden ønsker at opnå forståelse for sin grænsesætning, den erklæres
nødvendig, men man vil omvendt ikke forstå den kritiske omverden. Offer-
rolle: Det ses, at virksomheden påtager sig en offerrolle, hvor man fremstiller
sig selv som uskyldigt offer for kritikken(Ibid.). Dialog : Denne forsvarsstrate-
gi betragtes som risikabel, da virksomheden sætter sine meningsgrænser på
spil – man indgår i en dialog med repræsentanter fra den kritiske omverden
og er åben overfor forandringer(Ibid.). Ekstern reference: Virksomhedens be-
slutningsprocesser henvises til en ekstern legitim reference eksempelvis Glo-
bal Compact(Ibid.). Forkøb: man kritiserer egne beslutningsprocesser for at
komme en kritisk verden i forkøbet(Ibid.). Integration: Man integrerer den
kritiske omverdens perspektiver i beslutningspræmisserne (Holmström 2012b,
10).
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3.11.3 Overgivelse
Ved overgivelse frasiges beslutningspræmisser og virksomheden overtager den
kritiske omverdens (Holmström 2012b, 9). Det interessante i netop denne
strategi ligger i bruddet med egne meningsgrænser. Meningsgrænser kan bru-
ges til at fortolke en virksomhed og til at genkende, hvad der giver mening
for den. Hvis en virksomhed overgiver sig til omverdenen, risikerer den at
bryde med forventningsstrukturen og virke illegitim. En situation, der opstår
i mange multinationale virksomheder. Virksomheden må her opretholde en
balance mellem valg af forsvarsstrategi og konsistens i kommunikationen af
de legitimerende praksisformer.
Ovenstående analyseoptik vil vi bruge i analysen for at finde svar på nogle
af de ting, der kan hjælpe os med at besvare problemformuleringen. Teorien
bliver anvendt til at undersøge, hvilke samfundstræk der spiller en rolle i
forhold til virksomhedernes legitimitetsproblematikker. Herudover anvender
vi analyseoptikken til at analysere hvilket perspektiv, det refleksive eller det
reflekterende, virksomheden benytter i sine legitimerende praksisformer og
forsøger herudover at placere virksomhederne i forhold til deres legitimerings-
proces. Sidst anvendes teorien til at undersøge, hvilke forsvarsstrategier de
enkelte virksomheder benytter sig af. Ved at tage udgangspunkt i førnævnte
optik bidrager til, at fremanalysere de forskellige problematikker mht. legi-
timering virksomhederne må tage højde for og hvordan de håndterer disse
udfordringer.
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Kapitel 4
Analyse
Analyseafsnittet er opbygget ved først at opstille tematiseringer ud fra tred-
je trin i meningskondenseringen. Her lyttes interviewet igennem for mening
gående fra naturlig enhed til centralt tema (Kvale 2009:229). Efter opstilling
af temaer benyttes vores teori på empirien, og herved opstår mening ud fra
hvert interview. Temaerne vil så vidt som muligt være stringent opdelte i
analysen og vil fungere som rød tråd.
Tematiseringerne, vi opstiller efter gennemgang af meningskondenseringens
trin tre, ser således ud:
• Myndighederne
• Det tyrkiske samfund
• Marked og mentalitet
• Medierne
4.1 Det Danske Generalkonsulat
Interviewet med Det Danske Generalkonsulat skiller sig ud fra de andre virk-
somhedsinterviews ved i højere grad at være et ekspertinterview. Dette må
forstås i kontekst af, at Deniz Akkan er rådgiver for danske virksomheder og
i dialog, der søger at skabe forståelse for markedet og samfundet generelt.
Som før beskrevet nævnte hun også, at hun måtte være påpasselig med hvad
hun sagde, fordi vi optog interviewet.
Sidst i interviewet spurgte vi ind til Det Danske Generalkonsulats egen for-
retningsmodel, da vi var af den overbevisning, at det var en gratis service
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betalt af den danske regering. Deniz svarede, at generalkonsulatets ydelser
betales ud fra en takst fastsat af Udenrigsministeriet og faktisk fungerer som
en helt almindelig konsulentvirksomhed (Track 2:1.00-3.12). De tager 915
kroner i timen for deres rådgivning. Det er bemærkelsesværdigt, at vi ikke
havde fået det indtryk af konsulatet før, men det fremgik hverken på website
(Web 4), eller gennem mailkorrespondancen med dem.
4.1.1 Kontakt til Myndigheder
Det Danske Generalkonsulat kan betragtes som en virksomhed, der arbejder
med at legitimere Tyrkiet overfor danske virksomheder:
“And how do I help Danish companies? First, I identify them.
Very few come to us – we go out look for them. We provide them
information about the market, we try to convince them of all those
great things that one can do on the Turkish market. That is a very
challenging part of our job. And then we provide them all the in-
formation they need about the market; market research, feasibility
study, all the details about the regulation, competitive structure,
whatever.” (Track 1:6.30-7.05)
Det Danske Generalkonsulat opsøger altså selv danske virksomheder og forsø-
ger at overbevise dem om, at det er muligt at opnå store ting på det tyrkiske
marked.
Et konkret eksempel på, hvordan Det Danske Generalkonsulat arbejder med
at sælge deres produkt ud fra et tyrkisk legitimerende paradigme, ses, da vi
forklarede, at vi var på vej til Velux efter hendes interview. Hertil svarede
Deniz:
”Velux is a very good example. They have come across some cul-
tural differences and are still struggling to deal with that. Their
products didn’t really have a market in Turkey because, well very
simple, we are on a very high place now you can look around and
you will see a lot of roofs. How many roof windows do you see?
Close to none... It’s just not a part of our culture to use them at
all... The regulation of cause doesn’t back it up... I’ve helped them
identify and contact local authorities and lobby them a couple of
times, physically presenting them cases and also present them fi-
les and following it up and suggesting amendments to the current
regulation when they were updating it.” (Track 1: 3.02-4.30)
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I eksemplet giver Deniz os et billede af, hvordan de har arbejdet med en dansk
virksomhed for at få ændret rammerne indenfor den regulative legitimitet
igennem lobbyarbejde overfor myndighederne. Det Danske Generalkonsulats
rolle bliver i denne sammenhæng at kontakte myndighederne igennem lob-
byarbejde og forslag om lovmæssige ændringer.
Det Danske Generalkonsulat fungerer i denne sammenhæng som bindeled
mellem de danske virksomheder og de regulerende myndigheder og muliggør
ændringer i den regulative legitimitet. I Boxenbaums forstand skabes en ny
frame, igennem hvilken danske virksomheder kan realisere nye ideer som for
eksempel at få skabt en arbejdsramme for arbejdet med loftvinduer. Deniz
giver endnu et konkret eksempel på, at Det Danske Generalkonsulat kan
hjælpe med til at legitimere nye idéer:
“When the smoking ban in Turkey was first introduced, for Danish
company producing smoking cabins, I contacted Turkish parlia-
ment several times and had a meeting with the health committee
of the parliament, and delivered a presentation to them explaining
how these smoking cabins could be used...” (Track 1:8.45-9.10)
De tyrkiske myndigheder bryder sig i det hele taget ikke om at blive kontaktet
af virksomheder med private forretningsmæssige interesser:
“They (The public authorities) don’t like to be contacted by com-
panies. It makes them look like they are serving to the benefits of
private interest. It has a different setup when a fellow colleague
from a different country is contacting them. That looks like we are
just exchanging information. Even if it is a company who is on-
ly willing to exchange information it just looks different.” (Track
1:21.50-22.34)
Strategien og samarbejdet med Det Danske Generalkonsulat skaber herved
grobund for kongruens i den normative legitimitet igennem myndighedens
tilegnelse af den præsenterede frame. Hele virksomhedens proces ved samar-
bejde med Det Danske Generalkonsulat kan herved forstås, som en legitime-
rende praksisform, gående fra reflekterende omkring det institutionelle miljø
til nykonventionelt, hvor normer og overvejelser omkring det tyrkiske marked
og samfund nu er inkorporeret. Derved fremstår Det Danske Generalkonsulat
som en funktion til håndtering af legitimitetsproblematikker lokalt i Tyrkiet.
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4.1.2 Samfundssyn
I den glokale navigation hvor virksomheden både må forholde sig til hjem-
landets værdier samt evne mødet med lokale anderledes verdenssyn og fore-
stillinger, behøves der nu ikke i samme grad fokus på at vedligeholdelse af
legitimitet over for det Danske samfund, da den opgave varetages gennem Det
Danske Generalkonsulats handlinger. Konsulatet besidder herved i første om-
gang virksomhedens andenordensperspektiv. Herved hjælper konsulatet med
at reducere både underafdelingens kompleksitet på det tyrkiske marked, men
også virksomhedens kompleksitet som helhed i den glokale navigation.
Efterhånden som interviewet skred frem blev det tydeligt, at Deniz ikke øn-
skede at udtale sig for konkret omkring værdier udsprunget af den kognitive
og regulative legitimitet i samfundet. Vi spurgte ind til hvor Tyrkiet ligger
placeret mellem den vestlige og arabiske verden, og i hvilken grad samfundet
er hierarkisk opbygget. Deniz svarede:
“No, and if that’s your opinion that’s your opinion of Turkey
that’s a pity. It’s not a cast system like you see in India, and we
are not an Arabic culture, far from it, and I don’t know who you
describe as west, because all those big words. . . of cause you also
have hierarchy to a certain limit in any country, in every society,
coming from a kingdom you would know best what hierarchy is...”
(Track 1:11.00 -11.55)
“How similar is France to Germany, and those two are the pillars
of what you could call western in any aspect, nevermind but yes
we are a different culture, it is not scary or worse, it is just dif-
ferent, and about controlled media, yes of cause we have it worse
here than other places maybe, but excuse me, have you heard of
a country called Italy, a certain prime minister called Berlusco-
ni is the media boss who controls almost everything...” (Track
1:13.34-14.15)
Forskelle i legitimerende paradigmer blev affejet til fordel for kongruens i form
af international normativ legitimitet. Dette kan holdes op imod Kostova og
Zaheers teori: jo større afstand mellem regulativ, kognitiv og normativ le-
gitimitet der er til stede imellem to lande og kulturer, desto sværere er det
at danne forståelse, og derved bliver det også mere ressourcekrævende at
forstå og tilpasse sig organisatorisk praksis. Dette taler for brugen af for-
svarsstrategien camouflage af kontingensen, idet hun søgte at fremstille at
en legitimerende evolutionær proces for en dansk virksomhed, der ønsker at
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drive forretning i Tyrkiet, ikke er hæftet med komplekse valg i et komplekst
samfund. Man kan argumentere for at Deniz forsøgte at legitimere Tyrkiet
over for os ved hjælp af de nævnte teknikker, ligesom hun forsøgte at legi-
timere lighederne i kulturerne overfor danske virksomheder. Derfor blev det
svært for os at udlede empiri til forståelse af legitimerende problematikker
indenfor temaet samfundet.
4.1.3 Marked og mentalitet
Vedrørende vores tredje tema markedet var Deniz mere åben: ”The Turkish
business environment is very dynamic, but much less organized compared to
the Danish business environment” (Track 1:16.26-16.35). Hun beskriver hvor-
dan, man kan lave en aftale med en dansk forretningsmand et år i forvejen
til en bestemt dag og et bestemt tidspunkt, og at man uden at behøve at
følge op på aftalen kan være sikker på, at han møder op. I den tyrkiske virk-
somhedskultur bliver man nødt til at bekræfte mødet et par gange, og man
kan stadigvæk forvente at han kommer for sent (Track 1:16.35-16.56). Deniz
fremhæver den tyrkiske institutionskultur som værende mere intuitiv, hurti-
gere reagerende og mere dynamisk end den danske. (Track 1:17.18-17.28).
Herved mødes to forskellige frames og den danske virksomhed må enten for-
søge at overbevise medarbejdere og samarbejdspartnere i Tyrkiet om, at or-
ganisering og aftaler er betydningsfulde. Eller virksomheden må forstå den
tyrkiske frame for intuition og dynamik og personlige relationer, der ifølge
Deniz er en af de største udfordringer:
“Whatever you are trying to sell; products, services – whatever it
is – you still have to be friends with the people in that company so
they trust you personally before they can trust your services and
products. I think that is one of the biggest challenges for Danish
companies.” (Track 2:04.15)
Internt må man formode at valget sker ud fra hvor stor del af underafdelingen,
der er bemandet af tyrkiske arbejdere, mens kompleksiteten er større eksternt
i kontakten til andre virksomheder og interessenter.
4.1.4 Delkonklusion
Denne analyse kan hjælpe os med at besvare visse dele af vores problemfor-
mulering. Vi har fået en forståelse for legitimerende problematikker i sam-
arbejdet med myndighederne, hvor netop dette arbejde fremstår som Det
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Danske Generalkonsulats primære. Derudover kan Generalkonsulatet bidra-
ge i virksomhedernes glokale navigation gennem deres udvidede optik på
legitimerende problematikker i samfundet og på markedet. Herunder karak-
teristikkerne af det tyrkisk marked som er præget af intuition, dynamik og
nære personlige relationer i forhandlingerne.
Det faktum, at Deniz forsøger at legitimere Tyrkiet over for os, og at det er
generalkonsulatets arbejde at legitimere det tyrkiske marked over for danske
virksomheder, kan ikke direkte hjælpe med at besvare vores problemformule-
ring. Iagttagelsen sætter dog hjælpen fra generalkonsulatet i nyt perspektiv
som en virksomhed med økonomisk handlingsrationale. Konsulatet ønsker
at fremstille Tyrkiet så tiltrækkende som muligt for danske virksomheder.
Dette kan ses som en strategisk måde at udtrykke sig på, da flere virksom-
heder herved ville finde det ønskværdigt at ekspandere til Tyrkiet og så købe
konsulatets serviceydelser. Her bliver vores forforståelse og fordomme sat på
prøve, da vi gik til interviewet med en viden om fængslede journalister og
gik derfra med en fornemmelse af ikke at have fået et dybdegående billede af
medierne og samfundet generelt. Derfor kan interviewet ikke hjælpe os med
at belyse tema to og fire, det tyrkiske samfund og medierne.
4.2 Novo Nordisk
Novo Nordisk er en stor multinational virksomhed, der opererer i mange for-
skellige verdensdele, hvorfor vi også havde en antagelse om, at virksomheden
i høj grad må forholde sig til legitimitetsproblematikker med henblik på at
kunne navigere hensigtsmæssigt i de forskellige samfundstyper, virksomheden
befinder sig i.
4.2.1 Legitimitet i et glokalt perspektiv
I kraft af virksomhedens størrelse og dens virke i mange forskellige lande, kan
vi allerede her sige noget om de legitimitetsproblematikker, Novo Nordisk
med stor sandsynlighed må forholde sig til. I forhold til Kostovas teoretise-
ren omkring kompleksitet, anføres det, at virksomheden må tage hensyn til
mindst lige så mange institutionelle miljøer, som det antal lande virksomhe-
den opererer i. Dette øger den kompleksitet virksomheden må forholde sig til,
og det fremgår også af vores interview, at man forholder sig til diversiteten
i de markeder, man opererer på. Økonomien og sygesikringssystemer, i de
lande man ønsker at sælge sine produkter i, er meget forskellig - tyrkerne
har eksempelvis råd til bedre produkter end befolkningen i Indien - dette
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fordi Tyrkiet har et system, hvor det offentlige refunderer hele udgiften for
insulin (Track 4:2.48). I og med at virksomheden er bredt ud over næsten
hele verden, synes det også meget naturligt, at man er vant til at have med
øget kompleksitet at gøre. Dette afspejles blandt andet, af tankerne virk-
somheden har gjort sig omkring legitimitet og beslutningstagen i forhold til
hjemlandet. Her lægger Novo Nordisk vægt på, at det handler om at finde
en balance (Track 4:19.30).
Set ud fra Holmströms analyseoptik for virksomhedens legitimering mener
vi, at kunne argumentere for at især samfundstrækket det glokale samfund
er afgørende i forbindelse med at identificere de praksisformer, Novo Nordisk
benytter sig af i sin legitimeringsproces. Den tyrkiske afdeling kan ikke be-
skrives som business to customer, som vi før har været inde på, men mere
som business to government, idet produkterne bliver fuldt ud refunderet til
patienten af den Sociale Sikringsstyrelse (Track 4:3.02-4.15). Således fore-
går prisforhandlinger med myndighederne. Ikke desto mindre forholder Novo
Nordisk sig til, at man er på et fremmed marked, og praksisformerne synes
at imødekomme de udfordringer, der kan opstå, når virksomheden skal tage
hensyn til hjemlandets legitimerende forestillinger og de lokale. Dette afspej-
les blandt andet af, at Novo Nordisk har ansat en tyrker som chef for deres
tyrkiske afdeling, og det bliver beskrevet, at der ikke er nogen, som er bedre
til at bygge bro til den lokale kultur end medarbejdere med lokal forståelse
(Track 4:7.06-8.36). Samfundstrækket det glokale samfund synes dermed at
have aktiveret den anvendte praksisform i virksomheden mht. legitimerings-
processen.
I interviewet er det altså tydeligt, at Novo Nordisk forholder sig til le-
gitimitetsproblematikker, som kan finde sted, når man driver virksomheder
i forskellige kulturer og samfund. Samtidig forsøger man aktivt at imøde-
komme potentielle konflikter, hvilket tydeligt kommer til udtryk i følgende
citat:
”Et af vores principper er at have så mange lokale medarbejdere
som muligt ansat, hvis man har lokale medarbejdere, der forstår
vores værdisæt og samtidig kan oversætte det til lokal sammen-
hæng så går man jo sjældent helt galt.” (Track 4:27:20)
Ved at anskue ovenstående ud fra Boxenbaum fremstår Novo Nordisk som et
typisk skoleeksempel på, hvordan man ved at bygge bro mellem forskellige
frames/mindset, sammen kan skabe legitimitet omkring sin virksomhed.
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4.2.2 Medierne og samfundssyn
Novo Nordisk forklarer, at man som udgangspunkt har et udmærket samar-
bejde med medierne. TV fylder meget i Tyrkiet og om mediebilledet beskri-
ves generelt, at det ikke altid er så nuanceret. Således kan virksomheder, der
ikke har et godt samarbejde med medierne tænkes at kunne opleve legitimi-
tetskonflikter. På baggrund af den måde hvorpå Novo Nordisk håndterer og
forholder sig til medierne, kan vi sige mere, om virksomhedens legitimitets-
problematikker samt om de anvendte praksisformer er styret af et refleksmæs-
sigt eller et reflekterende andenordensperspektiv. For at kunne sige noget om
dette er det ifølge Holmström nødvendigt at se nærmere på virksomhedens
selviagttagelse, omverdeniagttagelse samt selvfremstillingen. Disse forhold fik
vi et billede af ud fra følgende:
I: Har I overhovedet noget at gøre med medierne? P: Ja, vi fortæl-
ler om vores CSR aktiviteter osv. osv., og om vores historie som
firma og vi laver aktiviteter med diabetesforeninger, hvor medie-
dækning også er en del af det. I: Har I så et CSR apparat af en
art, noget management? P: ja, det har vi altså, vi har jo nedenun-
der nogle kommunikationsmedarbejdere som har det (CSR) som
hovedområde og det har vi også i her i kommunikation. (Track
4:9.30-10.30)
For at tegne et billede af Novo Nordisks selviagttagelse kræver det som nævnt
under teorien, at man har indsigt i virksomhedens selvopfattelse og præmis-
ser for beslutningsprocesserne, hvilke ofte er svære at få adgang til. Dog siger
det noget om virksomheden, at man har et CSR apparat, og man bruger
ressourcer på at forklare om sine CSR aktiviteter i medierne. Ved at være
åben og engageret i sin omverden kan selviagttagelsen i Novo Nordisk an-
føres som værende reflekterende. Virksomheden forsøger tydeligvis tilsigtet i
sin selvfremstilling gennem medierne at styre omverdeniagttagelsen af virk-
somheden. Ved at samarbejde med diabetesforeninger og skabe fokus om sine
CSR aktiviteter, synes Novo Nordisk at formå at hæve sit blik til et anden-
ordensperspektiv, hvor virksomheden ser sig selv udefra og som en del af
en større social sammenhæng. Virksomhedens praksisform omkring legitime-
ringsprocessen synes dermed at være styret af det reflekterende perspektiv.
Således kan vi også her fremanalysere, at Novo Nordisk er godt rustet imod
lokale legitimerende forestillinger.
Yderligere kan virksomhedens måde at anvende medierne på og deres samar-
bejde med diabetesforeninger anskues som en diskursiv strategi i ønsket om
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at udvide sin kognitive legitimitet. Netop ved at lave aktiviteter med fore-
ninger, kan Novo Nordisk opnå indsigt i den lokale kulturs mentalitet og få
mulighed for at influere denne. Således kan virksomheden på sigt opnå at ska-
be et fælles mindset og dermed bidrage til, at virksomheden fremstår legitim.
Novo Nordisk gør det klart under interviewet, at man har det samfundssyn,
at det er nødvendigt at tage hensyn til lokale normer, værdier og regler (Track
4:19.30). Dette lader til at være en yderst hensigtsmæssig måde at forholde
sig til det pågældende samfunds kompleksitet på. Samtidig øger Novo Nor-
disk kongruensen mellem virksomhedens og samfundets værdier i og med, at
man i høj grad forsøger at følge organisatorisk praksis og de generelle spille-
regler i det samfund, man opererer i.
Novo Nordisk forklarer, at der er en klar måde virksomheden ønsker at frem-
stille sig på, hvor de ikke spiller på at være danske - i stedet fokuseres på
virksomhedens innovationshistorie, ekspertise og medborgerskab, idet man
hjælper mange mennesker. Dette fremgår af følgende udsagn:
”Det der er vigtigt er, at vi er verdens største og førende inden
for insulin. . . Det er vores innovationshistorie – Vi har været i
denne her branche i 90 år, idet vi leder og er dem, der har de
nyeste produkter, tager sig af flest patienter osv., har de største
kliniske forsøg og flest eksperter... Det er det som betyder noget
mere end, at vi er danske.” (Track 4:6.31-6.52)
Således forsøger Novo Nordisk at influere omverdeniagttagelsen af virksom-
heden, hvilket er med til at stabilisere selvfremstillingen og opretholde deres
legitime status.
Herudover er Novo Nordisk meget fremsynede, og det ser ud til, at de i høj
grad forstår det tyrkiske samfundssyn i og med, at de ansætter så mange
lokale medarbejdere som muligt. Således karakteriseres den tyrkiske afdeling
på denne måde:
”... I skal jo forstå, at der i Tyrkiet, at i vores tyrkiske organi-
sation er der lige nu en dansker ansat ud af 200. . . De (tyrkiske
ansatte) ved godt, hvordan man skal agere i en tyrkisk sammen-
hæng, så på den måde gør det jo også det nemmere for os og
de danskere, som kommer herned, får hele tiden rådgivning af de
lokale kollegaer.” (Track 4:7.06-8.36)
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Ved at integrere tyrkere i sin organisation indlejrer Novo Nordisk på sin
vis den kritiske omverden i sine beslutningsprocesser – dette fordi det alt
andet lige må have en indflydelse på, hvorledes man indgår i dialog med
sin omverden og tager stilling til denne. Dette kan ses som strategisk meget
fornuftigt i forhold til opretholdelsen af virksomhedens legitimitet.
4.2.3 Tidsperspektiv omkring legitimering
Noget af det første der ansporerede os i retning af, at virksomheden sand-
synligvis har forholdt sig til problematikker angående legitimitet afspejles
i, at Novo Nordisk har været i Tyrkiet i over 20 år. Målet er at sælge de
billigste produkter, og man sælger i dag insulin til ca. 600.000 mennesker
(Track 4:1.12). Ved allerede at have været i Tyrkiet så mange år har Novo
Nordisk alt andet lige gennemgået en udvikling i sin legtimeringsproces. Da
vi ikke kan få indblik i hele Novo Nordisks historie i Tyrkiet, er det svært
at sige, om virksomheden kronologisk har gennemgået de udviklingsstadier,
som Holmström anfører i forhold til legtimeringsprocessen. Vi kan dog kon-
statere at virksomheden synes at være styret af et reflekterende perspektiv
og kan antage, at man har gjort sig historiske erfaringer i sit virke i andre
lande, og at man højst sandsynligt har videreført hensigtsmæssige normer og
praksisser, som letter tilpasningen til nye markeder. Sagen er den, at Novo
Nordisk i dag har opnået en stabil kognitiv legitimitet i Tyrkiet, og det lader
til, at samfundet har stabile forventninger og en høj tillid til virksomheden.
4.2.4 Kontakt til myndighederne
Virksomheder kan som tidligere nævnt, beskrives som en business to govern-
ment. Produkterne bliver refunderet fuldt af det offentlige til patienterne, og
alle forhandlinger omkring prissætning på virksomhedens produkt (insulin)
foregår i samspil med myndighederne. Derfor er kontakten til myndighederne
afgørende. Novo Nordisk har haft problemer med at få den ønskede pris for
sine produkter. For at skabe kontakt til myndighederne og i det hele taget
for at opnå samarbejde og muligheder for succesfuldt at drive virksomhed,
lader det til i Tyrkiet at være vigtigt at opbygge venskabelige relationer
virksomhederne imellem. Det kan også være nødvendigt at benytte sig af
en mellemmand for at opnå kontakt og forhandle med myndighederne. Her
har Novo Nordisk gjort brug af den danske ambassade i Ankara. Virksomhe-
den ønsker dog ikke konkretisere forhandlinger men omtaler hele (medicinal)
industriens drøftelser med myndighederne:
”... Hele industrien har haft nogle prisforhandlinger med regerin-
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gen, lidt ligesom man har i Danmark, og der har vi været meget
engagerede i de prisforhandlinger og også haft god hjælp af am-
bassaden (i Ankara)der, og de har hjulpet med at skabe kontakter
(til myndighederne) og skabe møder, hvor vi har forklaret, hvorfor
det her er en for lav pris for vores produkter og det har noget at
gøre med, hvordan er prisen i andre lande, for man prøver selv-
følgelig at sørge for, at der er nogenlunde samme prisniveauer i
sammenlignelige lande og helst over hele verden i virkeligheden,
for det er svært at forklare italienerne, hvorfor de skal betale me-
re end tyrkerne... Og det har vi haft nogen hårde forhandlinger
med regeringen om og haft en diskussion, men altså også fundet
en løsning.” (Track 4: 12.18-13.25)
Ovenstående citat afspejler fint, hvordan Novo Nordisk bliver nødt til at ind-
gå i en dialog med sin kritiske omverden (her myndighederne) for at løse
problemerne med, hvilken pris man kan få for sit produkt. At anvende dia-
log som en forsvarsstrategi anses for værende risikabelt, idet virksomhedens
meningsgrænser sættes på spil, og Novo Nordisk ikke kan styre udfaldet af
dialogen, samt at man må være åbne overfor forandringer. Det er ikke blot
muligt at sætte en pris på insulinen og regne med, at dette prisniveau vil
blive accepteret. For at opnå kontakt til myndighederne og dermed opnå
forhandlingsmuligheder anvendes ambassaden. Samarbejdet hjælper herved
Novo Nordisk i legitimeringsprocessen overfor myndighederne, da ambassa-
den, i kraft af sine kontakter og status som myndighed, bedre formår at skabe
kontakt til beslutningstagerne i Tyrkiet.
Ud fra Boxenbaum kan ambassaden i kraft af sit kendskab til tyrkiske rutiner
og forhandlingsteknikker anskues som et legitimerende organ, der anvendes
af Novo Nordisk og som bidrager til, at forene de tyrkiske myndigheders og
den danske virksomheds frames. På den måde skabes belæg for at opnå en
løsning, som begge parter kan acceptere. Samtidig bliver Novo Nordisk inte-
greret i de gældende legitime strukturer og må tænkes at have lettere ved at
takle fremtidige udfordringer med myndighederne.
Novo Nordisk nævner at den tyrkiske regering har et meget stærkt folkeligt
mandat, og at der derfor ikke bliver givet ved dørene. Dette har medført, at
man har haft nogle hårde forhandlinger med dem, hvor det kan tænkes, at
Novo Nordisk har måtte give nogle indrømmelser i form af prisnedsættelser
på deres medicin. Det beskrives i følgende citat hvordan man har forhandlet
med myndighederne:
”... Det gør man ved at gøre sine budskaber meget klare... Man
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skal være høflig, man skal ikke true folk, men forklare dem på en
høflig måde konsekvenserne og sørge for der ikke er nogen tvivl
omkring den position man kommer med og hvor ens forhandlings-
grænser går... Vi prøver at forklare, at hvis man presser priserne
ned så kommer næste generations produkter ikke på markedet og
i sidste ende, er det jo så patienterne, der bliver ramt fordi de
ikke får adgang til produkterne... Vores forretningsmodel er også
at forklare, at det er relativt billigere at producere medicinen, det,
I skal forstå, er, at det er forskningen(der er dyr) så hvis man
presser alt for hårdt, så stopper den proces(forskningen)... Vi har
så snakket med dem(regeringen) om at finde andre måder at be-
grænse udgifterne på fx har de et problem med, at man udskriver
alt for meget medicin hernede netop fordi patienterne, at det er
gratis for dem, så kan man sige, så har patienterne ikke noget
incitament til at tjekke om de har noget medicin hjemme på hyl-
derne, de får bare et nyt pilleglas ik’ og der er også et overforbrug
af eks. penicillin, så hvis I vil spare penge så se hellere på det i
stedet for at presse priserne helt i bund for innovativ medicin...
Det er benhård forhandling, når man sidder i den situation...”
(track 4:13.30-15.30)
Ovenstående klargør, hvordan Novo Nordisk i forhandlingssituationen bru-
ger forsvarsstrategien nødvendiggørelse. Ved at benytte den dyre forskning
som argument for hvordan man prissætter sine produkter, forsøger man at
overbevise myndighederne om, at dette er nødvendigt for at kunne producere
bedre produkter i fremtiden. Det, at anføre hvordan man i Tyrkiet ellers kan
spare penge på landets medicinforbrug, kan imidlertid opfattes som hykleri
– det fordi man, ved at have indgået i dialog og forhandlinger med regerin-
gen, fremstiller virksomheden som åben for forandringer men samtidig bruger
mange kræfter på at forklare, hvordan man ellers kan spare penge på me-
dicinforbruget i Tyrkiet, idet man ikke ønsker at nedsætte prisen på sine
produkter. Således kan det anskues, at Novo Nordisk lader som om, man er
villig til at imødekomme den kritiske omverden (myndighederne), men i vir-
keligheden opfatter sin generelle prissætning og beslutningspræmisserne bag
denne som indiskutabel.
Herudover kan Novo Nordisk siges at anvende hemmeligholdelse som forsvars-
strategi. Vi fik på intet tidspunkt indsigt i de konkrete forhandlinger Novo
Nordisk har ført men blot tegnet et generelt billede af industriens forhand-
linger. Således har vi ikke fået adgang eller indsigt i præcis, hvad der foregår
inden for Novo Nordisks grænser. Hver gang vi forsøgte at få indblik i virk-
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somhedens konkrete problemer, blev vi affejet og fik en generel forklaring –
dermed kan det tænkes at Novo Nordisk anskuer os som en del af en kritisk
omverden. Det virker tydeligt, at man i Novo Nordisk ikke ønsker at ind-
vie offentligheden i, hvad der foregår indenfor virksomhedens grænser og at
virksomheden bevidst camouflerer kontingensen ved at fjerne fokus fra sine
beslutningspræmisser.
4.2.5 Delkonklusion
Virksomhedens kontakt og forhandlinger med de tyrkiske myndigheder frem-
står som det mest afgørende forhold i legitimeringsprocessen. Her anvender
Novo Nordisk den danske ambassade som et legitimerende organ og mel-
lemled for at øge sine forhandlingsmuligheder. Under selve forhandlingerne
benytter man sig af forsvarsstrategien nødvendiggørelse for at opnå den øn-
skede prissætning – dette kan dog samtidig anskues som hykleri, da Novo
Nordisk bruger alle midler til at fremstille deres beslutningspræmisser for
prissætningen af deres medicin som indiskutabel. Virksomheden gør også
brug af hemmeligholdelse ved at omtale industriens generelle forhandlinger
og ikke konkret beskrive egne.
Novo Nordisk forholder sig til den øgede kompleksitet, der opstår ved at
befinde sig på forskellige markeder og lægger vægt på. at det i legitime-
ringsprocessen handler om at finde en balance mellem det lokale samfund
og hjemlandet. Novo Nordisk har således et glokalt perspektiv med i deres
overvejelser vedrørende deres adfærd på det tyrkiske marked.
Det, at den tyrkiske afdeling har en tyrkisk chef og man hovedsagligt an-
sætter tyrkere, er en god måde at bygge bro til det tyrkiske samfund på og
mellem forskellige frames. Yderligere kan vi udlede, at Novo Nordisk formår
at hæve sit blik op på et andenordensperspektiv. Dette gøres ved, at man har
fokus på CSR og bevidst søger at influere omverdenens opfattelse af virksom-
heden, idet Novo Nordisk gennem medierne gør opmærksom på deres CSR
aktiviteter f.eks. samarbejde med diabetesforeninger. På denne måde styrker
virksomhedens også sin selvfremstilling og position som legitim. Anvendelsen
af medierne og foreningsarbejdet kan også anskues som en diskursiv strategi
i ønsket om at udvide den kognitive legitimetet ved at opbygge fælles frames
med forskellige interessenter. Således peger mange forhold på, at samfundsdi-
mensionen beslutningssamfundet spiller en rolle i Novo Nordisks overvejelser
omkring sin legitimitet ved, at man indgår i dialog med forskellige interes-
senter, ansætter lokale, tager hensyn til lokale normer og værdier. Alt dette
forholder man sig til i beslutningsprocesserne.
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Alle ovenstående forhold gør sig gældende for Novo Nordisks specifikke legi-
timitetsproblematikker og deres måde at håndtere disse.
4.3 BoConcept
Som beskrevet i præsentationsafsnittet skiller BoConcept sig ud fra de andre
virksomheder ved at være "business to customer-virksomhed. Således fore-
stillede vi os, at virksomheden havde mødt problematikkerne omkring den
kognitive legitimering i samfundet. Samtidig var vi klar over, at der var tale
om salg af møbler, hvilket i sig selv ikke er tilknyttet værdimæssige og kon-
krete normer.
Til at begynde med lagde Flemming ud med at kritisere danskernes forståelse
og fordomme af Tyrkiet:
”Det er noget af det, jeg synes danskerne er meget dårlige til, de
har en meget fastlåst forestilling om hvordan tingene foregår i hele
verden – ikke kun i Tyrkiet. . . Når de så har været i Istanbul, så
har de pludselig en meget anderledes forestilling om hvordan det
er og hvordan det ser ud.” (Track 3:2.13-3.37)
Udtalelsen giver os ikke konkret viden til at kunne besvare problemformule-
ring, men siger noget om Flemmings selvfremstilling og syn på at danskere
og danske virksomheder ikke er gode til at udvide deres optik, som de bl.a.
er konstrueret gennem mediernes indflydelse (Track 3:4.40). Herved fremstår
Flemming selv som en fordomsfuld person - en påstand han ikke selv lægger
skjul på (Track 3:4.38-5.30). Flemming nævner også, at han ikke har boet
i Danmark i 12-13 år, og at der sikkert er sket meget siden da. At han har
været bosiddende i både Danmark og Tyrkiet i længere perioder taler dog
for en høj validitet som interviewperson. Derudover besvarede han alle vores
spørgsmål, og han forstod hurtigt vores fokus og rettede sine svar ind efter
det - et forhold der igen højner validiteten og reliabiliteten.
Følgende gennemgås tematiseringerne ud fra interviewet med Flemming i et
teoretisk perspektiv.
4.3.1 BoConcept og myndighederne
Flemming nævner flere problematikker omkring samarbejde med myndighe-
derne:
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”Vi har selvfølgelig nogle toldudfordringer, selvom de har den der
frihandelsaftale med EU, så har de stadigvæk nogle ting, som de
ikke er så interesserede i at få ind. Derfor har de en masse for-
ordninger og dokumenter der skal findes og penge der skal betales
for at få folk ud og godkende vores ting for at få dem ind. . .De
må jo ikke lægge told på, men de stiller nogle regler op, der gør
at det er meget svært at få det til at fungere... det er fordi der
ligger nogle meget stærke virksomheder i Tyrkiet på de områder.”
(Track 3: 12.14-13.15)
Citatet fordrer en legitimering af BoConcepts produkter overfor myndighe-
derne, der ifølge Flemming er protektionistiske overfor visse udenlandske
virksomheder. Der tegner sig et billede af en udfordring gennem regulativ
legitimitet i spændingsfeltet mellem virksomheden og myndighederne. I den-
ne proces af legitimering har Flemming accepteret denne frame, der i høj
grad kan tilskrives at være et stratificeret samfundstræk. Der er lagt låg på
visse dele af de frie markedskræfter i en proces, hvor der ikke ses andre mu-
ligheder for BoConcept end at benytte sig af forsvarsstrategierne overgivelse
overfor myndighederne samt ekstern reference overfor samfundet. Det virker
dog ikke til at være problematisk for Flemming, for sådan er spillereglerne og
virksomheden synes i denne henseende at befinde sig på et nykonventionelt
stadie under et komplekst forhold til myndighederne. Myndighederne omgår
aftaler indgået med EU, og bureaukrati hindrer udefrakommende virksom-
heder i at overtage områder, der allerede er besat af tyrkiske virksomheder.
Herved forøges kompleksiteten i kommunikationen med og forståelsen af de
tyrkiske myndigheder, da virksomheders råderum for import er begrænset.
Dette berører dog ikke BoConcept meget, da det kun har indflydelse på en
meget lille del af deres sortiment (Track 3: 13.05-13-10), men myndighedernes
regulationer kan ses som problematiske for andre typer virksomheder.
4.3.2 Samfundet
Flemming nævner, at BoConcept ikke har interesse i små byer med under en
million indbyggere (Track 3:3.50-4.20). Grunden til dette findes i, at markedet
for skandinaviske møbler i Tyrkiet er lille - møblerne er for dyre for langt
størstedelen af tyrkerne og samtidig er der mangel på forståelse omkring den
minimalistiske og funktionelle stil:
"Hvordan kan det være så dyrt når det er så simpelt, det er en
udfordring som vi har og som vi arbejder med, der er der nogle
kulturelle ting... Man kan sige at den vej samfundet kører hernede
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i øjeblikket, så er der måske færre af vores kunder og flere af de
andre kunder som gerne vil have noget stort og pompøst, med
guirlander og alle mulige sjove ting." (Track 3:11.35-11.56)
Samfundets kognitive legitimitet mht. møbler tegner altså et billede af en
almen forbruger, der sætter pris på udsmykkede møbler, hvilket står i mod-
sætning til den skandinaviske minimalistiske og funktionelle stil. Flemming
arbejder med at legitimere sammenhængen mellem designet og prisen og, som
beskrevet i introduktionen af virksomheden, har denne blot omkring 200.000
potentielle kunder i Tyrkiet ud af et land med 80 millioner indbyggere. Flem-
mings udfordring ligger så i at få udbredt denne frame omkring kvaliteterne
af skandinavisk design for målgruppen.
Flemming ser ikke værdimæssige udfordringer for BoConcept ved at operere
mellem det danske og det tyrkiske samfund. Ved spørgsmålet omkring hans
værdimæssige overvejelser svarer han:
"Nej det har vi egentlig ikke, som BoConcept vil vi køre den må-
de vi arbejder på i Danmark, i USA eller i Kina, bør være den
samme. . . selvfølgelig er der nogle ting, i Danmark er man må-
ske mere almindelig når man er BoConcept kunde, i Tyrkiet der
er man mere overklassen...de forventer meget mere, jeg har be-
talt mange penge, så jeg vil have en meget høj service." (Track 3:
13.50-14.50)
At BoConcepts koncept i sin helhed bør fremstå ensartet verden over placerer
virksomheden på en kompleks arena, hvor de ifølge Kostova og Zaheer må
forholde sig til mindst 58 forskellige institutionelle miljøer men stadig have et
samlet udtryk af værdier og en fælles mission. Dog reduceres kompleksiteten
for BoConcepts underafdeling i Istanbul, idet værdierne og forholdene om-
kring produkterne er givet på forhånd, og Flemming kan henvise til konceptet
BoConcept som overordnet helhed.
Derfor anser Flemming ikke, at der er værdimæssige udfordringer i spæn-
dingsfeltet mellem danske og tyrkiske værdier. Interessenterne, han må for-
holde sig til, er hovedsageligt en overklasse på 200.000 mennesker. De har
højere forventninger end den gennemsnitlige danske BoConcept-forbruger.
Flemming overvejer ikke religion som et fokus for legitimerende overvejel-
ser. Det nævnes, at der kun to gange har været en kunde i butikken, der bar
tørklæde - ellers er kunderne meget europæisk mindede: ”De vil være europæ-
ere” (Track 3: 15.50-16.38). Senere udtrykker han, at de religiøse blade ikke
bruger BoConcept som artikelmateriale eller reklamerer for virksomheden
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(Track 3:20.40). BoConcept fremstår i denne sammenhæng alt for vestlig
for den religiøse del af målgruppen, men som Flemming beskriver det, ses
det ikke som en udfordring, men det er mere en ignoreren fra begge parter.
Herved bliver de kognitive legitimeringsforestillinger omkring målgruppens
forventninger i form af f.eks. service en af de store udfordringer i netop det-
te legitimerende miljø for en dansk møbelfranchiser, der sælger skandinavisk
kvalitetsdesign. For andre "business to customer-virksomheder, kan man i
højere grad forestille sig, at der kan opstå problematikker omkring religion
og den glokale navigation mellem hjemland og det tyrkiske samfunds værdier
og normer.
4.3.3 Forhold til medierne
Flemming har et godt forhold til de medier, han er i kontakt med. En af
grundene til dette er, at de har en del kunder fra medierne f.eks. journalister,
og herved får de også en del omtale i forhold til deres størrelse. Dette eksem-
plificeres ved en promotiontour til Berlin i 2011, hvor BoConcept havde seks
tyrkiske kvindelige redaktører med. Herudover nævnes det, at virksomheden
ikke er interessant for alle medier men derimod har mest at gøre med bo-
ligblade (Track 3:17.14-17.50). Udtalelserne kan forstås som, at BoConcept
i Istanbul ikke behøver at arbejde med forsvarsstrategier som legitimerende
praksisform overfor medierne. Derimod arbejder de indenfor samme frame
af forståelse - nemlig et økonomisk samarbejde gennem reklame og artikler i
boligblade og fælles aktiviteter, der medvirker til at opretholde mening i fra-
men. Samarbejdet fremstår ikke komplekst, hvor graden af kongruens mellem
parterne taler for at BoConcept i høj grad forstår at arbejde med den nor-
mative legitimitet ved at inddrage medierne i de kognitive processer omkring
forståelse og udvikling på arenaen. Dog nævner han, at medierne overordnet
er under fuldstændig kontrol fra myndighederne (Track 3:24.10). Dette kan
tilskrives stratificerede samfundstræk og kan være årsag til legitimitetspro-
blematikker og håndtering heraf for mange andre større virksomheder.
4.3.4 Flydende legitimitet i det tyrkiske samfund
Da vi spørger Flemming ind til, hvilken retning han tror samfundet bevæger
sig, svarer han:
”Det går stærkt, det går rigtig stærkt, økonomisk og fremgangs-
mæssigt, men desværre så er der en regering der bevæger sig mere
mod Mellemøsten og hælder mere over den vej der. . . og nu er der
så kommet en opblødning, og det er de jo meget bange for, den
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der klasse der ligger der, det er nu svinger vi den anden vej og
nu bliver det Iran igen, det er simpelthen deres skræk, jeg tror det
er en naturlig udvikling, det er jo et muslimsk land.” (Track 3:
19.35-22.10)
Flemming beskriver i citatet, at hans målgruppe og de mere velhavende er
bange for tendensen mod at blive et mere muslimsk samfund. Det vil i skræks-
cenariet skabe helt nye legitimeringsparadigmer, nye frames for forhandling
med myndighederne og mere kontrollerede medier samt skabe grundlag for
genovervejelse af virksomhedens praksisformer. Sådanne samfundsprocesser
vil for BoConcept som helhed og underafdeling skabe kompleksitet, og man
kunne forestille sig, at BoConcept herved blev tvunget til at indfinde sig i
en legitimerende evolutionær proces. Tendenserne har både konsekvenser for
Flemmings person og position som leder af BoConcepts underafdeling i Tyr-
kiet. På det personlige plan nævnes ændringer i diskursen omkring abort -
en diskussion der gør ham nervøs og får ham til at overveje, om det er så-
dan et samfund han ønsker, at hans fireårige datter skal vokse op i (Track
3:22.25-22.40). Her spiller overvejelser omkring det glokale samfund og regu-
lativ og kognitiv legitimitet en rolle: ”Der er nogle friheder som jeg slet ikke
kan forstå at man ikke kan have” (Track 3:22.42-22.48). Effekterne er ifølge
Flemming udledt af økonomiske rationaler:
”Der er den her elite og den her overklasse som styrer landet, og
som har puttet pengene i egen lomme, korruption og alle de der
ting, og nu er der kommet en anden gruppe mennesker til på en
eller anden måde... og de er så ved at fylde deres lommer nu, det
er der ingen tvivl om.” (Track 3:23.07-23.31)
Tanker omkring korruption hos myndighederne, herunder økonomiske hand-
lingsrationaler og fremtidige ændringer i legitimerende paradigmer, må derfor
overvejes ved indtræden og virke på det Tyrkiske marked.
4.3.5 Delkonklusion
Igennem analysen har vi fået indblik i, hvilke legitimitetsproblematikker der
gør sig gældende for BoConcept opererende på det tyrkiske marked, og hvor-
dan virksomheden håndterer dem. Flemming udtrykker, at virksomheder i
høj grad må forholde sig til forhandlinger med myndighederne, da der fore-
kommer betydningsfulde reguleringer og protektionistiske tiltag. Dette anty-
der stratificerede samfundstræk og frames efter hvilke store virksomheder må
indordne sig eller forsøge at påvirke. BoConcept søger ikke diplomatisk hjælp
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hos Det Danske Generalkonsulat i forbindelse med håndteringen af forhand-
linger med myndighederne, hvilket viser, at denne hjælp ikke nødvendigvis
er påkrævet for en underafdeling af en stor dansk virksomhed i det tyrkiske
samfund.
Derudover er der nogle kulturelle og samfundsmæssige problematikker, som
gør, at BoConcept skal legitimere sine produkter over for den tyrkiske befolk-
ning for derved opnå kognitiv legitimitet. Dette ses bl.a. i arbejdet med at
udvide den tyrkiske frame, omkring hvordan et hjem ser ud, til at rumme for-
ståelse for skandinavisk minimalisme og funktionalisme i designet samt den
høje pris. Der opstår så en udfordring i mødet med samfundets høje krav om
service, hvor BoConcept er blevet nødt til at imødekomme tyrkernes frame
for forholdet mellem pris og service. BoConcept kombinerer en ny ide med
lokal legitim praksis.
Religion belyses også som en faktor for legitimitetsproblematikker for nogle
danske virksomheder opererende på det tyrkiske marked dog ikke i en så høj
grad, at BoConcept behøver at håndtere problematikken, der derfor blot ig-
nores.
BoConcept har heller ikke et dårligt forhold til medierne, som ifølge Flemm-
ing er under fuldstændig kontrol - et træk der igen henviser til en stratificeret
samfundsopbygning. Samarbejdet med medierne er kommercielt og Flemm-
ing arbejder med at opretholde sin legitimitet ved at holde løbende kontakt
til sine interessenter. Et eksempel på dette er en promotour til Berlin, hvor
BoConcept inviterede seks kvindelige tyrkiske journalister. På den måde kan
han udvide BoConcepts kognitive legitimitet i det tyrkiske samfund.
4.4 Velux
4.4.1 Myndighederne
Velux bruger ressourcer på at besøge universiteter for at undervise og in-
troducere deres produkter for de studerende (Bilag E: 2). Dette skaber op-
mærksomhed om brandet hos kommende arkitekter og beslutningstagere for
byggeprojekter. På længere sigt kan man argumentere for, at det kan op-
bygge en legitimerende frame, da det pt. ikke er lovligt at anvende lofter til
beboelse i Tyrkiet (Bilag E: 1). Derfor er Velux konstant i forhandlinger med
myndighederne omkring regulationer. Velux igangsætter en diskursiv proces
ved at gøre deres idé legitim over for en bestemt målgruppe, der med stor
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sandsynlighed kommer til have politisk indflydelse. Ud fra Kostova og Zahe-
ers optik kan det, at skabe kognitiv legitimitet hos en vigtig interessent, have
indflydelse på den regulative legitimitet.
Man kan inddrage Boxenbaums teori om, hvordan man kan overføre en idé
fra en frame til en anden ved hjælp af diskursive strategier. Ved at opsøge og
undervise på universiteter kombinerer Velux sin idé med lokal legitim praksis,
og den tyrkiske frame bliver modtagelig over for ændringer. I og med at idéen
bliver legitim på universiteterne, opstår der et ny mindset, der kan bygge bro
til den frame, politiske beslutningstagere befinder sig i. Dette er et kerneek-
sempel på, at en idé kan blive legitim, meningsfuld og virkelig for folk, hvis
den bliver integreret i eksisterende legitime praktikker, stukturer og rutiner
– såsom universiteter. Spørgsmålet er, om det er en bevidst legitimerende
praksisform, hvilket er svært at påvise, da det ikke direkte bliver sagt.
I og med at der er et samarbejde mellem virksomhed og universiteter samt
forhandlinger med myndighederne, kan man argumentere for, at Velux har et
nuanceret verdenssyn, hvor de iagttager sig selv, som udefra i en større social
sammenhæng og ser omverdenen i et reflekterende perspektiv. Det faktum,
at Velux i det hele taget har sagt ja til et interview med os, siger også noget
om deres selvfremstilling og legitimerende praksis. Ud over at have legitime-
rende enheder som Velux-fonden i Danmark, legitimerer de sig således også
over for os.
I interviewet fremgår det, at det som privat virksomhed er svært at nå igen-
nem til de offentlige myndigheder (Bilag E: 1). Det beskrives at være nødven-
digt at anvende en mellemmand til at formidle kontakten. Igen et eksempel
på den besværliggjorte forhandling mellem virksomheden og myndighederne
- derfor har Velux set en stor fordel i at samarbejde med Det Danske Ge-
neralkonsulat, der netop udfylder den formidlende rolle. Igen kan man sam-
menholde med Boxenbaums teori om brobyggende frames. I dette tilfælde
fungerer generalkonsulatet som brobyggende frame, der gør myndighederne
mere modtagelige over for nye idéer. Generalkonsulatet har selv status som
offentlig myndighed og er derfor legitime at forhandle med for de tyrkiske
myndigheder. Samtidig kender de til den etablerede, legitime måde at handle
på i Tyrkiet, og derved muliggøres det i højere grad at den nye ide bliver en
del af eksisterende legitime praksisser. Kostova og Zaheer vil muligvis ikke
karakterisere dette som en legitimitetsproblematik, men nok nærmere som
indtrædelsesbarriere for Velux. Ikke desto mindre skal der tages stilling til
den normative kompleksitet – den etablerede måde at gøre tingene på – i
forhandlingen med myndighederne for at fremstå legitim.
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4.4.2 Markedet
Som hentydet før er forhandlingsmentaliteten og rammerne omkring en for-
handling meget forskellig i Danmark og Tyrkiet. Generalkonsulatet kan hjæl-
pe med til, at forstå måden man forhandler i Tyrkiet på. Der er dog også
andre måder, hvorpå man kan imødekomme fremmede legitimerende prak-
sisformer. I opstartsfasen sendte Velux nogle danske ledere til Tyrkiet, der
dog havde svært ved at forstå og tilpasse sig forretningsmekanismerne. Der-
for besluttede Velux udelukkende at ansætte tyrkere. Banu beskriver, at den
tyrkiske forretningsmentalitet er bygget på nære personlige relationer (Track
5:5.00). De tyrkiske medarbejdere kan derved, i kraft af deres kendskab til de
tyrkiske normer og sproget naturligvis, være med til at legitimere Velux over
for omverdenen. Legitime praktikker og rutiner integreres således direkte i
virksomheden, ligesom Boxenbaum foreskriver det.
For at klassificere det evolutionære stadie Velux befinder sig på, ud fra hvad
vi har fremanalyseret, kan man kort konkludere, at blikket er løftet op til
andenordensperspektiv, hvor virksomheden er åben over for dialog og foran-
dring. Det er dog ikke muligt ud fra interviewet at give et entydigt bud på,
hvilken præcis udvikling Velux har gennemgået - ej heller at fastslå om deres
nuværende legitimerende status ud fra et evolutionært stadie er stabiliseret.
4.4.3 Delkonklusion
Opsummerende kan man sige, at der igen er tegnet et billede af nogle tyrkiske
myndigheder, som er nødvendige at legitimere sig over for, idet også denne
branche er underlagt diverse reguleringer. Denne observation vil være med
til at uddybe svaret på vores problemformulering. Velux legitimerer sig over
for myndighederne ved hjælp af direkte forhandlinger, hvor generalkonsulatet
fungerer som formidler, eftersom de har en tilsvarende status som offentlig
instans og kender forhandlingsnormerne.
Derudover legitimerer Velux sig indirekte ved at tilpasse en idé til eksiste-
rende overbevisninger og mindset for på den måde at skabe en diskurs, som
nedbryder etablerede måder at handle på og giver plads til nye. Ved ude-
lukkende at ansætte tyrkere lettes denne proces, idet de forstår måden at
kommunikere og handle på i Tyrkiet – blandt andet at man skal opbygge et
venskab, før man kan lave forretning.
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Kapitel 5
Konklusion
Efter vores analyser af Novo Nordisk, BoConcept, Velux og Det Danske Ge-
neralkonsulat vil vi nu konkludere, hvilke sammenhænge og forskelle, der gør
sig gældende for danske virksomheder mht. legitimitetsproblematikker på det
tyrkiske marked, og hvordan virksomhederne håndterer dem.
5.1 Myndighederne
I forhold til myndighederne er der flere forhold, som er væsentlige. Det frem-
går af vores analyse, at det er nødvendigt at bruge et bindeled i form af enten
Det Danske Generalkonsultat eller den danske ambassade, hvis en virksom-
hed ønsker at opnå kontakt til myndighederne – dette fordi myndighederne
ikke ønsker direkte kontakt til virksomheder. Som udgangspunkt er nogle
virksomheder nødt til at skabe kontakt for overhovedet at drive virksomhed.
Dette gør sig eksempelvis gældende for både Novo Nordisk og Velux, hvor et
offentligt sygesikringssystem og reguleringer har direkte indflydelse på virk-
somhedernes arbejde. Således spiller regler og love en stor betydning for visse
typer af virksomheder, mens andre som f.eks. BoConcept ikke er afhængige af
myndighederne. Dette blandt andet fordi man bevidst i sin beslutningspro-
ces helt har undgået forhold, hvor relationer til det offentlige kunne komme i
betragtning men også fordi, at reguleringer ikke har stor indflydelse på denne
type virksomhed. Således er det væsentligt inden en virksomhed overvejer at
etablere sig på det tyrkiske marked at foretage undersøgelser af hvilke love
og reguleringer, der kan få indflydelse på den type virksomhed man ønsker
at drive. På nogle områder er de tyrkiske virksomheder beskyttet i så høj
grad mod udenlandsk konkurrence, at en etablering af denne type virksom-
hed ikke ville kunne betale sig. Altså bør man tage myndighederne med i
sine overvejelser – de gældende love og reguleringer kan både skabe udfor-
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dringer og muligheder for virksomheder, dog med hovedvægt på udfordringer
i og med forhandlinger og kontakt til myndighederne er stærkt problematiske.
Disse ovennævnte forhold betyder at store danske virksomheder som ud-
gangspunkt må forholde sig til legitimitetsproblematikker i relation til myn-
dighederne og at disse er svære at omgå.
5.2 Det tyrkiske samfund
De danske virksomheder tager i høj grad hensyn til det tyrkiske samfund,
som de befinder sig i. Dette kommer især til udtryk i den måde virksomhe-
derne fremstiller sig på, og de hensyn der tages til samfundet for at fremstå
legitime. Nogle virksomheder ansætter hovedsagligt tyrkere, der i kraft af
deres indgående kendskab og forståelse af samfundet er afgørende for at kun-
ne bygge bro mellem virksomheden og samfundet. Dette letter de danske
virksomheders legitimeringsproces. Alle virksomhederne forholder sig til, at
man befinder sig i et samfund, der adskiller sig fra det danske og handler
herudfra. Virksomhederne forsøger overordnet set at fremstå legitime ved at
have føling med samfundets normer og værdier samt ved at skabe positiv
opmærksomhed omkring sin virksomhed.
5.3 Marked og mentalitet
Ud fra analyserne fremstår flere problematikker, når danske virksomheder
forsøger at forstå og håndtere disse i relation til den tyrkiske markedsmenta-
litet.
På det kognitive plan ses flere problemstillinger, der enten forsøges håndteret,
ignoreret eller tilpasset. F.eks. nævner Deniz fra Det Danske Generalkonsulat
og Banu fra Velux, at det er indlejret i tyrkisk forretningskultur, at venskab
går forud for forretningsmæssigt samarbejde. Samtidig er det tyrkiske mar-
ked i høj grad præget af intuition og dynamik, hvilket står i kontrast til den
danske mentalitet, der i højere grad er styret af punktlighed og planlægning.
Problematikkerne søges håndteret igennem ansættelse af tyrkere, som det
ses i Novo Nordisk, Velux og Det Danske Generalkonsulat. De besidder på
forhånd forståelse for den kognitive legitimitet på det tyrkiske marked og bi-
drager til kongruens i den normative legitimitet mellem virksomheden og det
tyrkiske samfund. Herved inddrages den kritiske omverden i virksomhedens
beslutningsprocesser. Denne strategi benyttes som et middel til opretholdelse
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af virksomhedens kognitive legitimitet.
Overordnet tages hensyn til religiøse forhold, da virksomhederne generelt
forholder refleksivt til det omkringliggende samfund. Især for business to
customer virksomheder viser vores analyse, at man skal evne at tilpasse sig
og respektere de gældende normer og værdier for stadig at opretholde sin
legitimitet.
5.4 Medier
Danske virksomheders legitimitet udfordres ikke af kritiske medier i Tyrkiet.
Derfor fremstår problematikker mellem store danske virksomheder opereren-
de på det tyrkiske marked og medierne som meget små hvis overhovedet
eksisterende.
Derimod benyttes medierne hos flere virksomheder til opretholdelse af legiti-
mitet i det tyrkiske samfund. Ved at anvende medierne til at skabe opmærk-
somhed om sine CSR-aktiviteter, kan virksomheden virkningsfuldt skabe le-
gitimitet om sig selv. Man kan også anvende medierne på mere traditionel
vis til annonceringer og artikler. Herudover kan man opretholde et legitimt
forhold til medieverdenen gennem fællesaktiviteter.
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Kapitel 6
Refleksion
I mødet med vores undersøgelsesfelt er vores forståelseshorisont blevet ud-
fordret, og vi er nu i stand til at begribe feltet på en ny måde. Vi havde en
antagelse om, at religion spillede en større rolle, og at virksomheder dermed
måtte inddrage overvejelser omkring det i legitimationsprocessen. Empirien
viser os, at man i højere grad gjorde sig overvejelser om de overordnede nor-
mer og værdier i samfundet og ikke omkring religion specifikt. Herudover var
vi ikke klar over, at Det Danske Generalkonsulat er en virksomhed, som dri-
ves ud fra et økonomisk rationale. Dette betød, at vi måtte tilpasse os denne
viden i vores videre søgen efter mening.
Vores forforståelse af det tyrkiske samfund og marked har også ændret sig.
Hvor vi troede at der herskede frie markedskræfter og konkurrence, viste det
sig i stedet at myndighedernes kontrol og regulering af markedet var omfat-
tende. Heri fremstod store legitimitetsproblematikker. Yderligere var vores
forforståelse på baggrund af vores teoriapparat, at store virksomheder nød-
vendigvis måtte gøre sig overvejelser om deres legitimitet. I mødet med feltet
viste det sig, at det ikke gør sig gældende for alle, og at det nærmere afhænger
af virksomhedstypen, organisation og hvilket kundesegment man henvender
sig til.
For nogle virksomheder fremstår måden hvorpå man kommunikerer og laver
forretning på, som et vigtigt element virksomheden må forholde sig til for
at få succes på det tyrkiske marked. I denne sammenhæng vil tillid være en
interessant forskningsmæssig afgrænsning i en ny undersøgelse. Her kunne
Luhmanns teori om tillid og interrelationelle forhold benyttes til at klarlægge
nye sammenhænge vedrørende legitimitet. Måden, hvorpå tillid benyttes som
funktion til reduktion af kompleksitet, vil skabe et mere nuanceret perspektiv
i forståelsen af de underliggende legitimerende mekanismer.
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Bilag A
Interviewguides
Interviewguide til danske virksomheder
1. Kan du fortælle os om jeres indtræden på det tyrkiske marked?
(a) Mødte i markedsmæssige og kulturelle udfordringer?
(b) Hvorfor valgte i at ekspandere til Tyrkiet?
2. Har i samarbejdet med det danske generalkonsulat ved jeres indtræden
på det tyrkiske marked, hvis ja, kan du beskrive samarbejdet?
(a) På hvilke punkter kunne i drage nytte af deres ekspertise?
(b) Kommunikerer i stadig med generalkonsulatet?
3. Hvordan opfatter i, at Tyrkiet forholder sig til danske produkter?
(a) Er danske produkter et stærkt brand?
4. Hvordan karakteriserer i det tyrkiske marked?
(a) Kan du nævne eksempler på at i har været eller er udfordret i
mødet med og af samfundet?
(b) Kan du beskrive jeres samarbejde med offentlige myndigheder?
(c) I jeres kommunikation med omverdenen, tager i hensyn til tyrkiske
normer og værdier? (Spiller religion en rolle?)
(d) Hvilke legitimitetsproblematikker er der ved at indtræde på det
tyrkiske marked? – skal man give afkald på danske værdier?
5. Hvad er jeres forhold til de tyrkiske medier?
(a) Ser i dem som kontrollerende, samarbejdsvillige ect.?
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6. I hvilken grad har i oplevet i samfundsmæssige og kulturelle forandrin-
ger i Tyrkiet?
(a) Hvor tror i det bevæger sig hen ad?
Interviewguide til Det Danske Generalkonsulat
1. Hvad er jeres funktion?
(a) Hvordan arbejder i med Danske virksomheder?
(b) Hvordan kan i konkret hjælpe danske virksomheder?
i. Økonomiske rådgivning, kulturel forståelse?
(c) Hvad er målet med samarbejdet?
2. Hvordan karakteriserer i det tyrkiske samfund?
(a) Er det klasseopdelt eller lagt ud i funktioner, som f.eks. økonomi,
medier og religion?
i. Hvordan vil du beskrive du interaktionen mellem de forskellige
funktioner, herunder virksomheder og medier?
ii. Hvilke legitimitetsproblematikker er der ved at indtræde på
det tyrkiske marked?
iii. Har det indflydelse på det tyrkiske marked, at Tyrkiet ligger
nummer 138 på press freedom index 2011/2012?
(b) Hvor ligger de største udfordringer for danske virksomheder?
i. Kan du nævne konkrete eksempler, hvor danske virksomheder
har været udfordret af mødet med samfundet?
ii. Er der udfordringer i kontakten til de offentlige myndigheder?
iii. Skal danske virksomheder tage religion med i deres overvejel-
ser?
(c) Hvordan arbejder danske virksomheder med at skabe tillid til mar-
kedet?
i. Arbejder de med at forstå tyrkiske normer og værdier?
(d) Hvordan forholder Tyrkiet sig til danske produkter?
i. Ser de det som et stærkt brand?
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Bilag B
Den hermeneutiske cirkel
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Bilag C
Interview med Novo Nordisk
(track 4:1.12) Vi har været her (Tyrkiet) i mange år, i 20-30 år... Siden midten
af halvfemserne er vi begyndt at skalere op hernede... Jeg arbejder både med
Tyrkiet og hele regionen, da vi har hovedkontor her, som vi kalder near-east
og vi har otte andre lande, som vi dækker... Det vi er her for er selvfølgelig at
sælge de billigste produkter og det har vi gjort i rigtig mange år her i Tyrki-
et... Og vi sælger diabetes og insulin til omkring 600.000 mennesker i Tyrkiet.
Vi spørger, hvorfor de valgte Tyrkiet til hvilket de svarer, at de jo egentlig
er i alle verdens lande, i hvert fald i 80 lande og Tyrkiet er jo et stort mar-
ked med 80 millioner mennesker, det ville være underligt, hvis de ikke var der.
(track 4:2.48) Det er også et marked, hvor der er fuld refusion på vores pro-
dukter, det offentlige refunderer udgiften – det gør selvfølgelig også, at det
er et attraktivt marked, fordi det gør, at folk har penge til bedre produkter,
end de fx har i Indien.
(track 4:3.02-4.15) I: Så det offentlige køber det af jer? P: Nej, her er model-
len... Lægerne udskriver og rådgiver patienten omkring, hvilket produkt de
skal tage for eksempel, hvilken insulin der er den rigtige – og så går folk ned
på apoteket og siger, jeg har her en recept og det er så et af de produkter
, der er refunderet fuldt ud - så betaler de måske 3-4 kroner for recepten,
som er sådan et lille gebyr, men de har ikke penge ud af lommen nede på
apoteket... Der sender apoteket, når de udleverer medicinen, så sender de
en regning til SIK den Sociale Sikringsstyrelse, som så betaler apoteket... Så
pris er ikke nogen barriere, for at folk kommer i gang med behandling... Så
det er også et godt marked for patienterne.
Omkring det danske generalkonsulat kan den interviewede ikke svare på, om
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de har haft et samarbejde, da det er før hans tid. Generelt samarbejder de
med ambassaden i Ankara, så måske har de også tidligere har et samarbejde
med generalkonsulatet i Istanbul, hvis støtte dog nok hovedsagligt går til
virksomheder i opstartsfasen.
(Track 4:5.18-5.55) I: Er det godt på nogen måde at være dansk i Tyrkiet, er
det et brand på nogen måde? P: Nej, nu skal I høre, jeg tror heller ikke, det
er dårligt at være dansk, det er udmærket at være dansk, men det er ikke
sådan, at det er specielt super attraktivt at være dansk frem for, at være
tysk, italiensk osv. ...Så det vil jeg ikke sige. Vi er jo ikke consumer goods,
der er ikke mange af vores brugere, der ved, at det er Novo Nordisk, der står
bag deres insulin.
(Track 4:6.31-6.52) Det der er vigtigt er, at vi er verdens største og førende
inden for insulin... Det er vores innovationshistorie – Vi har været i denne her
branche i 90 år, idet vi leder og er dem, der har de nyeste produkter, tager
sig af flest patienter osv., har de største kliniske forsøg og flest eksperter...
Det er det som betyder noget mere end, at vi er danske.
(track 4:7.06-8.36) I: Hvordan karakteriserer du det tyrkiske marked? Har du
nogen eksempler på at I har været udfordret af samfundet og udfordret af de
kulturelle forskelle? P: I skal jo forstå, at der i Tyrkiet, at i vores tyrkiske
organisation er der lige nu en dansker ansat ud af 200... Vi har 200 danskere,
der arbejder for Novo Nordisk og som er tyrkere... De ved godt, hvordan man
skal agere i en tyrkisk sammenhæng, så på den måde gør det jo også det nem-
mere for os og de danskere, som kommer herned, får hele tiden rådgivning af
de lokale kollegaer – vores chef for Tyrkiet er tyrker og har arbejdet hele sit
liv i Tyrkiet men også rigtig mange år for Novo Nordisk, så hun er jo... Der er
ikke nogen, der er bedre til at bygge den bro end folk, der arbejder i firmaet
og har den lokale forståelse, så derfor vil jeg sige, at det er ikke noget stort
problem for os generelt – så kan der selvfølgelig være nogle interne ting som,
hvordan er man chef for tyrkere og der er selvfølgelig nogle forskelle, men de
er ikke voldsomme. Der er nogle ting... Alt er mere statusorienteret, det er
vigtigere i Tyrkiet, hvad bilmærke man har end i Danmark. Det er vigtigere
med vertikal progression i karrieren.
(track 4:9.05) Omkring udfordringer mht. myndighederne. P: Det ikke er
voldsomt, men der er nogle hårde forhandlinger ind imellem og det kan være
svært... Der er et stort prispres osv. Der er også nogle andre medier end i
Danmark... Man skal være mere. . . I kan jo selv læse, hvordan det går nogle
journalister.
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(track 4:9.30-10.30) I: Har I overhovedet noget at gøre med medierne? P: Ja,
vi fortæller om vores CSR aktiviteter osv. osv., og om vores historie som fir-
ma og vi laver aktiviteter med diabetesforeninger, hvor mediedækning også
er en del af det. I: Har I så et CSR apparat af en art, noget management? P:
ja, det har vi altså, vi har jo nedenunder nogle kommunikationsmedarbejdere
som har det(CSR) som hovedområde og det har vi også i her i kommunika-
tion (afdelingen), men et apparat er måske for meget sagt, vi er lidt tættere
på jorden... Så vi har jo ikke kæmpe mange ansatte. . . Så meget tryk er der
ikke på, men bestemt.
De fortæller, at det er en udfordring at alle tyrkere forventer at stige mindst
et niveau i organisationen senest efter 5 år og det er ikke muligt for alle.
Når vi spørger ind til konkrete problemer med myndigheder affejer Novo
os lidt og taler mere generelt om industriens problemer.
(Track 4: 12.18-13.25) P: Hele industrien har haft nogle prisforhandlinger
med regeringen, lidt ligesom man har i Danmark, og der har vi været meget
engagerede i de prisforhandlinger og også haft god hjælp af ambassaden (i
Ankara)der, og de har hjulpet med at skabe kontakter (til myndighederne)
og skabe møder, hvor vi har forklaret, hvorfor det her er en for lav pris for
vores produkter og det har noget at gøre med, hvordan er prisen i andre
lande, for man prøver selvfølgelig at sørge for, at der er nogenlunde samme
prisniveauer i sammenlignelige lande og helst over hele verden i virkelighe-
den, for det er svært at forklare italienerne, hvorfor de skal betale mere end
tyrkerne... Og det har vi haft nogen hårde forhandlinger med regeringen om
og haft en diskussion, men altså også fundet en løsning.
(track 4:13.30-15.30) I: Hvordan forhandler man med regeringen? P: Det gør
man ved at gøre sine budskaber meget klare... Man skal være høflig, man
skal ikke true folk, men forklare dem på en høflig måde konsekvenserne og
sørge for der ikke er nogen tvivl omkring den position man kommer med
og hvor ens forhandlingsgrænser går... Vi prøver at forklare, at hvis man
presser priserne ned så kommer næste generations produkter ikke på marke-
det og i sidste ende, er det jo så patienterne, der bliver ramt fordi de ikke
får adgang til produkterne... Vores forretningsmodel er også, at forklare, at
det er relativt billigere at producere medicinen, det I skal forstå er, at det
er forskningen(der er dyr) så hvis man presser alt for hårdt så stopper den
proces(forskningen). . . Vi har så snakket med dem(regeringen) om at finde
andre måder at begrænse udgifterne på fx har de et problem med, at man
udskriver alt for meget medicin hernede netop fordi patienterne, at det er
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gratis for dem, så kan man sige, så har patienterne ikke noget incitament til
at tjekke om de har noget medicin hjemme på hylderne, de får bare et nyt
pilleglas ik’ og der er også et overforbrug af eks. Penicilin, så hvis I vil spare
penge så se hellere på det i stedet for at presse priserne helt i bund for in-
novativ medicin... Det er benhård forhandling, når man sidder i den situation.
(track 4:15.35) I: Så der er ikke noget der anderledes i forhold til at arbejde
sammen med andre regeringer? P: jo, du står overfor en meget stærk rege-
ring... Som ikke behøver at give ved dørene, fordi de har et meget stærkt
folkeligt mandat og er meget velorganiseret og som også har en relativ god
hånd om mediesiden, mediedækningen... Så det er selvfølgelig lidt anderledes.
Om medierne: TV fylder meget, mediebilledet er ikke altid så nuanceret.
Novo har et udmærket samarbejde med medierne. Om samfundsmæssige og
kulturelle forandringer og om forholdet til EU.
(track 4:19.30 og frem) Tyrkiet sammenlignes med USA, hvor man er split-
tet i midten... der er ingen sorg i Tyrkiet over, at det ikke går hurtigere(i
forhold til EU). Det er et land med en enorm selvtillid. Folk har oplevet
store velstandsstigninger, udbedringer af infrastrukturen og bedre sygesik-
ring. Ingen problemer med religion i forhold til medicin. Novo taler om, at
man må spille efter de lokale regler, da snakken falder på Saudi-Arabien og
Ikea-kampagnen. I forhold til problemer med at retfærdiggøre beslutninger
for hjemlandet siger Novo, at det handler om at finde en balance.
(track 4:27:20) I: Så er det vigtigt for jer at hæve sig op og se på de forskel-
lige funktioner i samfundet og og have respekt og forstå nogle af tingene og
arbejde med det? P: Det er jo klart, at det er det... Man kan jo ikke... Det er
bare vigtigt at huske på, hvad er det, man er der for og vi er her jo for, at så
mange mennesker som muligt får adgang til god behandling og vores medi-
cin... De fleste andre ting skal indrette sig efter det mål og så skal man ikke
komplicere ting alt for meget... Et af vores principper er at have så mange
lokale medarbejdere som muligt ansat, hvis man har lokale medarbejdere, der
forstår vores værdisæt og samtidig kan oversætte det til lokal sammenhæng
så går man jo sjældent helt galt.
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Bilag D
Interview med BoConcept
(track 3:2.15-19) En af de største kulturforskelle.. at danskere har en meget
dårlig forestilling om, hvad der foregår i tyrkiet, eller ingen forestilling.
(track 3:3.07) Da det lykkedes mig at få dem (Bo Concept) til Istanbul, så
var det sådan ahhh, vi skal skynde os i gang nu.
(track 3:3.13-3.37) Det er noget af det jeg synes danskerne er meget dårlige
til, de har en meget fastlåst forestilling om hvordan tingene foregår i hele
verden – ikke kun i Tyrkiet...Når de så har været i Istanbul, så har de lige
pludselig en meget anderledes forestilling om hvordan det er og hvordan det
ser ud.
(track 3:3.51) I (interviewer) Kunne det overhovedet lade sig gøre(at drive
Bo Concept) andre steder i Tyrkiet? P (interviewperson): Vi tror jo på at
det også kan fungere i Ankara og også i Izmir... Ankara er jo en by er jo enn
forholdsvis stor by.. det er nogle store byer med mange mennesker, vi kigger
selvfølgelig ikke på små byer med under en million mennesker, det er ikke
interessant for os.
(track 3: 4.30-5.05) I: Hvorfor tror du, danskerne har det billede af Tyrkiet
og tyrkerne? P: Det er svært at sige.. jeg tror at det har at gøre med tyrkerne
der bor i Danmark og hvad medierne skriver... det er sjældendt at de skriver
noget pænt om Tyrkiet... man har i øjeblikket en menneskefjensk holdning i
det danske samfund.
(track 3: 6.10) I: Har du haft noget at gøre med det danske general konsulat?,.
de hjælper(virksomheder). P: hjælper, det er så meget sagt, man betaler... det
er ren business...vi snakkede meget med dem da vi åbnede fordi vi gerne ville
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have dem til at hjælpe os... det første de gjorde var at sende os et tilbud og
sige at de skulle bruge så og så mange penge til at gøre noget for jer.
(Track 3: 6.50) Det nævnes at det er den danske stats strategi at virk-
somhederne får hjælp mod betaling med udgangspunkt i danske timeløns-
betalinger. Det fremgår ikke af deres hjemmeside. Bo Concept arbejder stadig
sammen med general konsultatet og vil gerne dette samarbejde. Konsulatet
arrangere blandt andet virksomhedsture, men det er ikke der at Bo Concept
ønsker at bruge sine markedsting-penge.
(track 3:8.00- 10.05) I: Hvordan forholder tyrkerne sig til danske produkter og
brands?... Er Danmark et brand? P: det er lidt et spørgsmål om hvor mange
muhammed-tegninger der kommer frem...Hvis der kommer mange er vi ikke
særlig danske, så er vi skandinavisk design. Bo Concept er da kendte, men
vi er ikke kkednte for at være danske... Der er mange som tror vi er franske
eller tyske, så det er ikke så meget det danske vi slår på – vi slår på at det er
skandinavisk design. Vi bruger lidt det danske i vores markedting for tiden...
men der er godt at være dansk.. det er lidt et kvalitetsstempel.. der er man-
ge tyrkere som har været i Danmark.. vores kunder er jo meget i High-end.
De er forholdsvis rige (velhavende) og har været i København og rejst meget
rundt... men det er et kvalitetsstemåel at v er danske, men det er ikke noget vi
bruger ret meget. I: er det bevidst? P: Ja, det er det, fordi vi er i et muslimsk
land og der er stadig nogle ting som de ikke forstår hvorfor vi gør og ROJ-
TV er også en af de ting, som vi får meget på puklen for... det er kurdernes
tv-kanal..det er ofte en af de første ting man bliver spurgt om..hvordan kan
I tillade at sådan nogle, det er terrorister, der har slået 40000 mennesker ihjel.
Omkring det tyrkiske marked – om kulturelle eller kommunikative udfordrin-
ger. Bo Concept har en lille målgruppe ca 200000.
(track 3:10.51-12.00) P: Vores største udfordring er, hvordan vi rammer
den målgruppe.. den anden ting er noget kulturelt.. hvordan finder man de
rigtige mennsker, der er interesseret i design og noget nyt, fordi vi har (der
er) meget italiensk designede møbler (i Tyrkiet) og det er det vi ser at vores
konkurrenter har og det er det man er vant til, så det er også en udfording
at få dem til at forstå, hvad er funktionelle møbler og dansk design.
Omkring møndigheder nævnes det at der er nogle told-problemer. Møndig-
hederne har opstillet nogle regler som gør det sværere og dyrt at importere
ting udefra, til trods for en handelsaftale med EU – alt hvad der har at gøer
med mad eksempel kopper talerkner etc er svære at få ind i landet. Disse
regler er blevet lavet fordi der er nogle meget stærke tyrkiske viskomheder
72
på disse områder. Det berører dog ikke Bo Concept da det kun berører en
mget lille del af deres sortiment.
Omkring værdimæssige overvejelser mellem hjemland og Tyrkiet.(track 3:14.10-
15.14) P: Den måde vi arbejder på i Danmark, Usa eller Tyrkiet bør egentlig
være den samme. Det er en af de ting Bo Concept lægger meget vægt på, at
når man kommer ind i en af vores butikker får man den samme service, man
ser de samme produkter... Selvfølgelig er der nogle ting.. I Danmark er man
mere almindelig når man er Bo Concept kunde hvorimod i Tyrkiet er man rige
eller en del af overklassen.Derfor viser vi( og har) nogle lidt andre produkter
i vores butik. Vi skal være lidt mere påpasselige med vores kunder hernede,
fordi de forventer meget mere, jeg har betalt mange penge så jeg vil have
en meget høj service. I Danmark samler vi selv møblerne - i Tyrkiet leverer
vi alle møblerne samlet. Men som sådan er den måde vi agerer på den samme.
(track 3: 15.40-16.20) Om de tager hensyn til religion i deres markedsføring
– de har ikke nogen overvejelser overhovedet i den retning. Også fordi de
kunder de har er meget europæer-minded. De vil gerne være europæere.
Bo Concept har et godt forhold til medierne. De har en en del kunder fra
medierne (journalister) og får dermed meget omtale i forhold til deres stør-
relse. De er meget i bolig blade og betaler for denne service og oplever derfor
ikke nogen kritisk tilgang mht deres virksomhed.
(track 3:19:37-22.40)Omkring samfundsmæssige og kulturelle udvikling. I:
Bliver Tyrkiet stadig mere vestligt og går det stadig mere mod EU? P: Det
håber jeg ikke, men det er mere min personlige hodning. Det går stærkt, rig-
tig stærkt (både) økonomisk og fremgangsmæssigt, men desværre så er der
en regering som bevæger sig mere mod mellemøsten, eller mere over den vej
der. (Bo Concept nævner at de bliver omtalt i de store blade men ikke i de
religiøse overhovedet). Man har en intellektuel klasse, og det er vores kunder,
og de er meget at det hele skal opdeles, der skal ikke være noget(adskillelse
af stat og religion) og de har siddet på magten i 100 år nu. Denne klasses
største frygt at man skal bevæge sig over mod tilstande som i Iran. Jeg er
ogsåå bekymret, for npr man hører om forslag om at abort skal være ulovlig,
så begynder man at blive nervøs og så ser på min 4 eller 10 årige datter og
spørger om det her vi skal bo. Fordi der er nogle friheder som jeg slet ikke
kan forstå man ikke kan have.
(track 3: 24.20) Medierne er fuldstændig under kontrol, en af de største aviser
fik en kæmpestor bøde for nogle år siden, simpelthen for at forsøge at ( være
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kritiske ) I: er der nogen angst for øget korruption? P: Jamen der har jo
altid været meget korruption, det er bare spørgsmålet om hvad er det for
nogle lommer der bliver fyldt. I øjeblikket er det ikke de lommer der bliver
fyldt som køber Bo Concept (derimod den mere religiøse del med tilknytning
til myndighederne og regeringen) så jeg er mere interesseret i at de ( mine
kunder) får mere magt.
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Bilag E
Interview med Velux
(track 5) hereafter T5 I=Interviewer P=Interviewed
(T5: 1.10-1.57) I: How was your entry to the Turkish market? P: Velux star-
ted in Turkey 20-25 years ago... First they started in the embassy actually,
the Danish embassy with a desk (giggles) because they saw opportunities in
the Turkish market for selling roof windows here, there were some projects,
so they started at the embassy and after two years they opened this office,
with one sales-guy and a girl in the office. . . from(based on) the demand. . .
(the demand) its growing...
(T5: 2.03) I: Did you collaborate with the Danish general consulate? P: Yes...
They first made a research and after that they decided to come to Turkey.
I: But do you still speak to them regularly? P: No, some times, not very often.
(T5: 2.50) I: How is Turkish perception of Danish product, do you have a fe-
eling that the Danish product is a good brand? P: I think the Turkish people
don’t know a lot about the Danish people because mainly they are asking
if Velux is from Germany or from France, but no one is asking if its from
Denmark.
The interviewed person compares the Danish people she has met with Ame-
rican people. She says that the Turkish market is very different from the
Danish, they like to bargain and are emotional people and they like to beco-
me friends before making business most of the time.
(T5: 5.06) I: So is it a challenge for a Danish company to get into this fri-
endship? P: Yes... In the beginning, they sent from Denmark some managers
here, but they can’t (could not) do it, because they can’t understand the
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mechanism of business so they decided, we will leave this company to the
Turkish people, they can’t manage it, so it’s not easy, they cannot under-
stand some relations.
(T5: 6.45) I: But what about these relationships you have between businesses,
is that... Do you think that is a good way to trust and do it in that manner?
P: It’s changing actually – in the past the business is mainly (based) on re-
lationships, but now it’s changing because of the economy and the crisis and
everything... But in general our characteristics in Turkey is first to become
friends and then make business, but of course we are also serious people so
it is changing.
(T5: 7.43) I: So what about your relation to public authorities or regulations,
is it different or difficult? P: It is very difficult, because of our jobs we ha-
ve to influence the regulations as well because in Turkey we don’t have the
habit of living in the attic, but roof windows is for that and the legislations
are telling that people can’t use the attics, so we are trying to communicate
with the politicians and also with the authorities to change that, but when
you are a company it is not easy to approach the government, you need (a
middleman) because they thing you are trying to make profit, that’s normal.
(T5: 9.35) The interviewed tells us that Velux is engaged in various associa-
tions (for example building associations) and they are trying to influence the
responsible people (the authorities) through those associations and it works.
(T5: 13.05) I: Do you see (the media) as cooperative or controlling? P: They
are mainly cooperative actually, of course they are trying to sell their papers
as well, but mainly they are trying to put focus on your brand... They are
trying to do what you want...
(T5: 15.00) We are focusing on projects, how we can win projects and how
we can influence the architects.
(T5: 17.25) I: How are you branding? P: We are visiting universities, architec-
tural universities and giving some seminars there, introducing our products
and our brand to them, but mainly young people also know about Velux...
We have international Velux awards also, every two years, it’s for the archi-
tect students.
She says that Velux would like to have greater influence on the government.
It’s difficult with the government due to many changes, people come and go...
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Bilag F
Interview med Generalkonsulatet
(track 1) hereafter T1
(track 2) hereafter T2
I=Interviewer P=Interviewed
(T1: 3.02-4.30) Efter vi har forklaret hvad vores projekt handler om og at vi
skal besøge Velux efterfølgende: P: ”Velux is a very good example. They ha-
ve come across some cultural differences and are still struggling to deal with
that. Their products didn’t really have a market in Turkey because, well very
simple, we are on a very high place now you can look around and you will
see a lot of roofs. How many roof windows do you see? Close to none... It’s
just not a part of our culture to use them at all. . . The regulation of cause
doesn’t back it up... I’ve helped them identify and contact local authorities
and lobby them a couple of times, physically presenting them cases and also
present them files and following it up and suggesting amendments to the
current regulation when they were updating it.”
(T1: 5.40-8.00) I: “Can you briefly explain what your function is?” P: “I work
for the trade council of Denmark as a local commercial advisor or trade ma-
nager, so I assist Danish companies when they want to do business in Turkey.
But I work one way only as I provide services to Danish companies who want
to do business in Turkey and not to Turkish companies who want to do bu-
siness in Denmark. Some trade organizations work both ways but we work
one way only. And how do I help Danish companies? First, I identify them.
Very few come to us – we go out look for them. We provide them information
about the market, we try to convince them of all those great thing that one
can do on the Turkish market. That is a very challenging part of our job. And
then we provide them all the information they need about the market; mar-
ket research, feasibility study, all the details about the regulation, whatever.
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So we basically take a picture of the market and give it to them. Then find
them partners on the market, we help them establish a local company, we
help them employ new people, we find suppliers for them if needed, whatever
they need. And if they are already established or after they are established
we provide public affairs and services for them, so we do lobbying, we get
them in touch with the right decision makers in the public and private sector
being a part on the ministry that helps open doors to which companies have
a higher challenge by themselves.
(T1: 8.00-9.20) I: “Can you explain what the lobbying is about?” P: “We can
arrange meetings with the minister of the relevant sector; we can get toget-
her the decision makers and bureaucrats of certain departments to provide
them some training on the material or the service this company is providing
so they get a better understanding of what the market demands. Once for
instance, when the smoking ban in Turkey was first introduced, we helped a
Danish company who is producing smoking cabins. I contacted the Turkish
parliament several times and had a meeting with the health committee of
the Turkish parliament and delivered a presentation to them explaining how
these smoking cabins could be used.”
(T6: 10.10-11.50) I: “We see Turkey as kind of in the middle between the
western societies and the Arabic countries. Do you find that the Turkish so-
ciety is built by hierarchy?” P: “No, and if that is your opinion on Turkey
that is a pity. It is not a cast system like in India and we are not an Arabic
culture or society – far from it! I don’t know who you describe as west. You
do have hierarchy to a certain level in every country. Coming from a kingdom
you would know best what hierarchy is! Well, at least that is not what we
have.”
(T1: 13.50-14.20) P: “About controlled media. Yes of cause, we have it worse
than other places maybe but excuse me, have you heard of a country called
Italy? Where the Prime Minister Berlusconi, the media boss, controls eve-
rything and who also ended up in embarrassing situations.”
(T1: 14.46-18.25) I: “Can you explain what the biggest challenges are for Da-
nish companies coming here?” P: “Yes. This is an extremely dynamic market.
Of cause it has rules and traditions that are different from what Danish com-
panies are used to deal with in Nordic countries and maybe even Germany. . .
It is a big step in dealing with comfort zone. . . it is a different culture. We
are less organized compared to the Danish business environment. You can
make an appointment with a Danish business man a year in advance to a
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certain day and to a certain hour and never have to confirm that meeting
again. In the Turkish culture you have to confirm it a couple of times and
you can still expect the person to be a little late. The Danish companies are
very well structures as in they have several years of business plans ahead of
them. Everyone has vacation planned well in advance. You would not find
that in the biggest Turkish companies. We are more intuitional and more
responsive and more dynamic as in thing can happen overnight. It’s a good
thing in a way but it’s a bad thing of cause. Payment terms, for instance, are
very long so they (the Danish companies) also need special financing support
when doing business in Turkey. In Denmark to get payment in 60 to 90 days
is common practice, whereas in Turkey that can go up to 6 months to a year.”
Mathias: “That must call for a long planning instead of a short planning?”
Deniz: “Long planning financially, short planning strategy wise.”
(T1: 18.26-19.50) I: “Can you come up with any issues by being a Danish
company with Danish values and norms incorporated into their organization
and expanding to Turkey with other kinds of norms and values? Are they
clashing in any ways?” P: “I wouldn’t go as far as clashing. They are slightly
different, but you have to understand, this is more western than you think.
The business culture is not dramatically different. If you know how to do
business in any other part you will be in safe hands here. Of cause there
are mean people who will trick you and take your money, but they are eve-
rywhere. Of cause we have rules and regulations and sometimes they make
less sense and sometimes they make no sense.”
(T1: 20.08-21.21) I: “We have read in an interview with you that it is difficult
to communicate with the government and also there is a language barrier.
Can you describe the communication difficulties?” P: “In the public sector
there is still a big gab in English language. You will hardly find people spe-
aking foreign languages, so that is a big challenge yes. That is worse in certain
departments and ministries. That is also for certain sectors like agriculture
and building and construction that are quite conservative."
(T1: 21.50-22.34) P: “They (The public authorities) don’t like to be conta-
cted by companies. It makes them look like they are serving to the benefits
of private interest. It has a different setup when a fellow colleague from a
different country is contacting them. That looks like we are just exchanging
information. Even if it is a company who is only willing to exchange infor-
mation it just looks different.”
(T1: 33.20-T2:00.40) P: “We will for another big Danish company have an
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event soon, in two weeks’ time, at the ambassador’s residence, where we will
bring about 30 bureaucrats from three different but all relevant ministries.
We will have a speaker from Denmark explaining energy efficiency and how
to use smart ways to increase energy efficiency. Energy is a big issue in Tur-
key because we are very dependent on foreign resources... We are getting
it (energy) from all the wrong places like Russia, Iran and Azerbaijan. This
will be sponsored by this Danish company. And then after this event all these
people have heard about this new way and trends, and this company will be
visiting them and say: Well, on that subject we do have some products.”
(T2: 00.50-1.47) I: “The service you are providing, does it cost money?” P:
“Yes, we charge like a consulting company an hourly fee. This year it’s 915
kroner per hour. For each service we spend is defined by the Danish ministry.
So if costs 35 hours to do a partner search for a Danish company in Turkey
it will cost the same to do a partner search in Norway or other countries.”
(T2: 04.15- ) P: “I think it is important to mention that about differences in
cultures and business, for Danish companies business is more distant. Two
companies can do business without seeing each other or talking to each other.
They will just keep in touch by e-mail... There is less human contact when
it comes to business in Denmark... In Turkey it a bit more complicated than
that. The business in the big cities is very western; however we are a very
human driven culture. Whatever you are trying to sell; products, services –
whatever it is – you still have to be friends with the people in that company
so they trust you personally before they can trust your services and products.
I think that is one of the biggest challenges for Danish companies.”
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